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Izvleček 
 
Metoda pozitivnega poizvedovanja je proces, ki spodbuja razvoj zaposlenih in organizacije, pri 
čemer se osredotoča na pozitivne in močne plati organizacije. Temelji na dejstvu, da v vsaki 
organizaciji že obstaja nekaj učinkovitega in uporabnega ter je tako pravo nasprotje 
tradicionalnemu pristopu, usmerjenemu na reševanje problemov. Metoda je uporabna pri 
spodbujanju organizacijskih sprememb, pogosto pa se uporablja tudi z namenom ustvarjanja 
višje delovne zavzetosti zaposlenih. Zaradi redke uporabe metode v slovenskem prostoru je 
poglavitni cilj raziskave predstaviti metodo skozi teoretični in praktični vidik ter prikazati vpliv 
metode na delovno zavzetost zaposlenih. V raziskavi smo tako uporabili kvalitativen in 
kvantitativen pristop, pri čemer smo združili uporabo pol-strukturiranih intervjujev z Lestvico 
delovne zavzetosti (UWES). V raziskavi je sodelovalo 59 udeležencev iz izbranega proizvodnega 
podjetja. Udeležence smo razdelili v eksperimentalno in kontrolno skupino, pri čemer slednja 
ni bila vključena v proces metode pozitivnega poizvedovanja. Pri vseh udeležencih smo z 
dvema meritvama v dveh časovnih obdobjih izmerili delovno zavzetost, poleg tega pa smo 
uporabili tudi metodo pozitivnega poizvedovanja, v proces katere je bilo vključenih 13 
udeležencev iz eksperimentalne skupine. Udeleženci so poročali o zelo pozitivni ter učinkoviti 
izkušnji, ki je spodbudila premik v razmišljanju, višjo odprtost za spremembe ter tesnejše 
sodelovanje med zaposlenimi. Na našem vzorcu nismo ugotovili interakcije med skupino in 
meritvijo in tako ne moremo zaključiti, da bi bilo na splošni populaciji izboljšanje v delovni 
zavzetosti pri eksperimentalni skupini večje od izboljšanja pri kontrolni skupini, so pa rezultati 
pokazali, da so udeleženci v eksperimentalni skupini kazali višjo delovno zavzetost pri drugi 
meritvi kot pri prvi meritvi, v primerjavi s kontrolno skupino, kjer so bile razlike med meritvama 
minimalne. Tako se nakazuje učinkovitost metode pozitivnega poizvedovanja v organizacijah, 
ki se soočijo s spremembami, metoda pa je lahko v pomoč tudi pri raziskovanju različnih 
psiholoških konceptov, vključno z delovno zavzetostjo.  
 
Ključne besede: metoda pozitivnega poizvedovanja, delovna zavzetost, organizacije, 
zaposleni, učinkovitost 
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Influence of using Appreciative Inquiry to employee work engagement 
 
Abstract 
 
Appreciative inquiry (AI) is a process that improves employee and organizational development 
by focusing on the organization’s strengths and positive opportunities. AI assumes that there 
is already something effective and useful in every organization and is thus the exact opposite 
of the traditional problem-solving approach. AI is extremely useful in promoting 
organizational change and is also very often used to create higher employee engagement. Due 
to the rare use of AI in Slovenia, the study aims to present AI in depth through theoretical and 
practical aspects and to demonstrate the influence of using AI to employee work engagement. 
We employed a qualitative and quantitative approach, combining the use of semi-structured 
interviews with the Utrecht Work Engagement Scale (UWES). The study involved 59 
participants from a selected manufacturing company, who were divided into an experimental 
and control group. The latter was not included in the AI process. We measured the work 
engagement of all participants with two measurements over two different time periods. We 
also used AI, which involved 13 participants from the experimental group. They reported an 
extremely positive and effective experience that fostered a shift in thinking, increased 
openness to change, and closer collaboration between employees. In our sample, we did not 
find an interaction between the group and the measurement and thus we cannot generalize 
to the population that the improvement in work engagement in the experimental group would 
be greater than the improvement in the control group. Although the results showed that the 
participants in the experimental group express higher work engagement at the second 
measurement than at the first compared to the control group, where the differences between 
the measurements were minimal. This indicates the AI’s effectiveness in organizations that 
are facing changes. AI can also help explore different psychological concepts, including 
employee engagement. 
 
Keywords: appreciative inquiry, employee engagement, organizations, employees, 
effectiveness 
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Uvod 
 
Večina organizacij se v današnjem hitrem tempu srečuje s številnimi notranjimi kot tudi 
zunanjimi, okoljskimi izzivi in novostmi. Poslovni svet se nenehno spreminja, zaradi česar se 
morajo organizacije zelo hitro odzivati in prilagajati na spremembe (Kuzhda in Gevko, 2018). 
Uspešne organizacije se v ta namen že dalj časa posvečajo procesu razvoja organizacije, ki jim 
omogoča lažje prilagajanje na spremembe, povečanje učinkovitosti in izkoriščanje svojih 
potencialov v največjem možnem obsegu.  
 
Cilj procesa razvoja organizacij je tako uravnotežiti prednosti in šibkosti znotraj 
organizacije, pri čemer se proces osredotoča na organizacijsko kulturo, klimo, strukturo in 
strategijo (Kuzhda in Gevko, 2018). Kljub temu pa lahko v zadnjem času opazimo premik v 
pogledu na proces razvoja organizacij, saj se organizacijske študije vse bolj osredotočajo na 
razumevanje tistih procesov, dejavnikov in pogojev, ki se v organizaciji pojavljajo takrat, ko ta 
deluje z največjo učinkovitostjo, tako na operativnem kot človeškem nivoju (Boyd in Bright, 
2007). Strokovnjaki na področju razvoja organizacij so tako pričeli preučevati metode, ki 
temeljijo na odkrivanju prednosti, v nasprotju z raziskovanjem in uporabo metod, ki temeljijo 
na reševanju problemov.  
 
Metode, ki temeljijo na odkrivanju prednosti, uporabljajo tudi bolj pozitiven pristop pri 
izboljševanju uspešnosti organizacije (Clayton, 2015), prav ta pa je ključnega pomena za obstoj 
organizacije. Na uspešnost poslovanja organizacije vplivajo številni dejavniki, vse od stila 
vodenja, strategije kratkoročnega in dolgoročnega načrtovanja vodstvenega nasledstva, 
uspešnega komuniciranja s kupci pa do razvoja in motiviranja zaposlenih (Hassan Pourhanifeh 
in Mahdavi Mazdeh, 2016). Vezano na slednje številni avtorji v zadnjih letih ugotavljajo tudi 
pozitivno korelacijo med delovno zavzetostjo zaposlenih in uspešnostjo organizacije, zaradi 
česar je delovna zavzetost postala osrednji predmet preučevanja mnogih strokovnjakov 
(Clayton, 2015). Kot navajajo avtorji Macey, Schneider, K. Barbera in Young (2009), lahko 
organizacije kažejo višjo uspešnost celo na finančnem področju, v kolikor zaposleni izražajo 
višjo zavzetost na svojih delovnih mestih. 
 
V magistrskem delu smo se tako osredotočili na preučevanje ene izmed metod, ki 
temelji na odkrivanju prednosti zaposlenih in organizacije, in sicer metode pozitivnega 
poizvedovanja, v povezavi z delovno zavzetostjo zaposlenih. V nadaljevanju bomo predstavili 
teoretično ozadje metode pozitivnega poizvedovanja, njen namen, proces in samo izvedbo 
metode. Poleg tega se bomo osredotočili na danes vse bolj pogost koncept preučevanja, 
psihološki koncept delovne zavzetosti in predstavili dosedanjo uporabo metode pozitivnega 
poizvedovanja v povezavi z delovno zavzetostjo. Cilj magistrskega dela je tako podrobno 
predstaviti metodo s teoretičnega in praktičnega vidika ter preučiti, na kakšen način lahko z 
uporabo metode pozitivnega poizvedovanja vplivamo na delovno zavzetost zaposlenih.  
 
Metoda pozitivnega poizvedovanja 
 
Zametki metode pozitivnega poizvedovanja so bili prvič predstavljeni v letih 1980, ko 
je doktorski študent David Cooperrider s skupino študentov raziskoval slabosti in šibkosti ene 
izmed klinik v Clevelandu (Stavros, Godwin in Cooperrider, 2015). V času raziskovanja je 
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Cooperrider znotraj organizacije kmalu opazil visoko stopnjo sodelovalnosti in inovativnosti, 
nad čimer je bil navdušen. Spremenil je svojo smer raziskovanja in preučevanja organizacije 
ter se osredotočil na dejavnike, ki so prispevali k učinkovitosti organizacije, ko je bila ta na 
vrhuncu svoje uspešnosti. Klinika v Clevelandu je tako postala prva večja organizacija, ki je bila 
preučevana z vidika uporabe metode, ki temelji na odkrivanju prednosti in pozitivnih plati 
organizacije. Cooperrider je ugotovil, da lahko z osredotočanjem pozornosti na stvari, ki 
delujejo in so učinkovite, povzročimo pozitivne spremembe v organizaciji (Lewis, 2016). 
Zaključil je, da sta lahko rast in razvoj organizacije spodbujena s preučevanjem stvari, ki niso 
problematične. Kmalu se je uporabna moč metode pozitivnega poizvedovanja uveljavila in se 
s tem razširila na številna področja, kot so razvoj organizacije, uporabna pozitivna psihologija, 
evalvacijske študije, upravljanje sprememb, svetovanje, oblikovanje miselnosti ipd. (Stavros, 
Godwin in Cooperrider, 2015). Danes mnogi strokovnjaki na področju razvoja organizacij 
vrednotijo teorijo in uporabo metode pozitivnega poizvedovanja v znanosti kot del 
zgodovinskega premika proti bolj konstruktivističnemu, na prednosti usmerjenemu in 
pozitivnemu pristopu k raziskovanju, upravljanju sprememb in organizacijskemu razvoju. 
Metoda je dandanes tako uporabljena v številnih profitnih in neprofitnih organizacijah, vladnih 
in socialnih sektorjih.  
 
V zgodovini preučevanja metode pozitivnega poizvedovanja je bila ta s strani različnih 
avtorjev opisana na različne načine. Nekateri avtorji so metodo dojemali kot proces oz. 
metodologijo transformacije preko sodelovanja večje skupine (Lewis, 2016), spet drugi kot 
proces spremembe organizacijskega razvoja preko dialoškega pristopa (Bushe in Marshak, 
2015). Ne glede na samo razumevanje metode pa gre za zelo prilagodljiv proces, ki za svojo 
največjo učinkovitost zahteva so-ustvarjalni in sodelovalni pristop, v nasprotju s pristopom od 
zgoraj-navzdol (Bushe in Marshak, 2015). Metoda pozitivnega poizvedovanja tako vključuje 
sistematično odkrivanje tistega, kar zaposlenim in njihovi organizaciji omogoča obstoj, ko je ta 
najbolj vitalna, učinkovita in deluje konstruktivno tako na ekonomski, ekološki kot človeški 
ravni (Cooperrider in Whitney, 2005). Slednje odkriva preko raziskovanja in postavljanja 
vprašanj, ki organizaciji pomagajo pri krepitvi zmožnosti razumevanja in predvidevanja 
dogodkov ter povečevanja razvojnega potenciala. Metoda spodbuja domišljijo in inovativnost 
zaposlenih ter se odmika od negativnosti in kriticizma. V ospredju je gradnja konstruktivne 
povezave med zaposlenimi in njihovimi dosedanjimi izkušnjami v organizaciji oz. celoto tega, 
kar zaposleni dojemajo kot pretekle in dosedanje zmožnosti organizacije. Metoda izhaja in 
gradi na t. i. »jedru pozitivne spremembe«, pri čemer predpostavlja, da ima vsak posameznik 
ali organizacija veliko število pozitivnih, bogatih in navdihujočih potencialov, ki pa še niso 
izkoriščeni (Cooperrider in Whitney, 2005). Metoda je bila tako razumljena kot filozofija, 
pristop, proces in način vključevanja vseh ravni organizacijskega sistema v raziskovanje 
pozitivnega jedra organizacije.  
 
Z metodo pozitivnega poizvedovanja odkrivamo dejavnike in pogoje, ki organizaciji 
omogočajo vitalnost in učinkovitost (Grieten idr., 2017). Gre za proces, ki spodbuja razvoj 
zaposlenih in organizacije, pri čemer se osredotoča na pozitivne in močne plati organizacije 
(Meinert, 2018). Temelji na dejstvu, da v vsaki organizaciji že obstaja nekaj učinkovitega in 
uporabnega ter je tako pravo nasprotje tradicionalnemu pristopu, usmerjenemu v 
odpravljanje pomanjkljivosti in šibkosti organizacije. Problemi in izzivi, ki se pojavijo znotraj 
organizacije, so preoblikovani v možnosti in priložnosti. Ključna predpostavka metode 
pozitivnega poizvedovanja je dejstvo, da posamezniki, skupine, organizacije in skupnosti 
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rastejo in se spreminjajo v smeri tistega, čemur posvečajo največ pozornosti (Whitney in 
Trosten-Bloom, 2010). Ravno zato se metoda ne usmerja v reševanje problemov in konfliktov, 
kar pa ne pomeni, da le-te zanika ali jih ignorira. Slednje preprosto ne uporablja kot podlago 
za analizo ali gradnjo ukrepov, saj temelji na predpostavki, da je osredotočanje na prednosti 
pri spreminjanju situacije, odnosa ali organizacije veliko bolj učinkovito kot osredotočanje na 
probleme in šibkosti. 
 
Namen 
 
Namen metode pozitivnega poizvedovanja je omogočiti posameznikom znotraj 
organizacije soustvarjati prihodnost zase in za svojo organizacijo, ki izhaja iz poznavanja 
dosedanjih uspehov in zmožnosti (Lewis, 2016). Uporaba metode v skupini tako spodbuja 
udeležence, da si prizadevajo za uspešno prihodnost in jim omogoča, da začnejo verjeti, da so 
oni tisti, ki lahko aktivno vplivajo na trenutno situacijo. V procesu spremembe se tako 
prestavijo iz vloge žrtve v vlogo proaktivnih članov organizacije, ki imajo odgovornost in 
možnost vplivanja na sam proces spremembe. Na ta način metoda preusmeri pozornost 
udeležencev iz procesov, na katere nimajo vpliva, na dejavnike, na katere lahko vplivajo. 
 
Metoda pozitivnega poizvedovanja je zelo prilagodljiva metoda, kar pomeni, da jo 
lahko uporabimo pri delu s posamezniki, manjšimi skupinami ali celotno organizacijo. Po 
mnenju številnih avtorjev (npr. Lewis, 2016) je uporaba metode najbolj priporočljiva v tistih 
situacijah, iz katerih udeleženci ne vidijo izhoda in je vanje potrebno vnesti nekaj pozitivnosti 
in upanja. Metoda je pogosto uporabna tudi v primerih, ko je za rešitev izzivov potrebno 
sodelovanje zaposlenih iz celotne organizacije, kadar je prihodnost še nejasna in jo je potrebno 
ustvariti ali kadar je potrebno opogumiti in dvigniti samozavest zaposlenih, da se soočijo z 
nastalim izzivom. Poleg tega pa je metoda še posebej uporabna v situacijah, ki na videz ne 
zahtevajo večjih sprememb, saj ravno z uporabo metode gradimo na že obstoječih prednostih 
organizacije, s čimer lahko povzročimo premik v želeno smer.  
 
Namen metode pozitivnega poizvedovanja je omogočiti udeležencem sodelovanje in 
izražanje svojega mnenja skozi vodene pogovore, ki se dotikajo pomembne teme znotraj 
organizacije. Skozi pogovore udeleženci spoznajo moč odnosov znotraj organizacije, pogosto 
pa odkrijejo nove perspektive in poglede, ki preoblikujejo njihovo videnje svoje pozicije znotraj 
organizacije. Tovrstni trenutki v udeležencih pogosto sprožijo željo, da postanejo še bolj 
zavzeti in predani organizaciji (Bright, Cooperrider in Galloway, 2006). Rezultat uporabe 
metode je konkreten akcijski načrt, za katerega so odgovorni udeleženci metode. Poleg tega 
je namen metode tudi okrepiti medosebne odnose med zaposlenimi ter dvigniti zavedanje o 
močnih področjih in zmožnostih organizacije (Boyd in Bright, 2007).  
 
Principi metode pozitivnega poizvedovanja 
 
Kljub temu da lahko metodo pozitivnega poizvedovanja izvajamo na različne načine, 
pa ne glede na izbrani način metoda temelji na petih načelih oz. principih (Stavros, Godwin in 
Cooperrider, 2015), skozi katere lahko spoznamo temeljna prepričanja, ki povezujejo samo 
teorijo z uporabo metode v praksi. V nadaljevanju so principi na kratko predstavljeni. 
• Princip konstruktivizma predpostavlja, da se znanje oz. vedenje o organizaciji in 
njena usoda prepletata, pri čemer člani organizacije nenehno soustvarjajo svojo 
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resničnost. To pomeni, da bodo prepričanja in vedenja zaposlenih o organizaciji 
vplivala na njihov način delovanja in odnosa do sprememb v organizaciji. Načelo 
opominja tudi na to, da se organizacija neprestano razvija, predvsem skozi 
pogovore in interakcije zaposlenih, preko katerih soustvarjajo organizacijo, ki si jo 
želijo. Načelo tako izhaja iz socialnega konstruktivizma, ki temelji na predpostavki, 
da svet sestoji iz odnosov, ki jih posamezniki soustvarjajo in da tisto, na kar se 
osredotočajo, postane njihova realnost (Meier in Geldenhuys, 2017).  
• Princip sočasnosti predpostavlja, da poizvedovanje že predstavlja intervencijo, kar 
pomeni, da se sprememba pojavi v trenutku, ko prvič postavimo vprašanje, ki ga 
želimo raziskati (Stavros, Godwin in Cooperrider, 2015). Vprašanja, bodisi pozitivna 
bodisi negativna, so tako ključnega pomena, saj preusmerijo našo pozornost in 
energijo na točno določena področja, ki jih želimo podrobneje preučiti. Ravno 
zaradi tega pa je še toliko bolj pomembno, da so vprašanja, ki jih zastavljamo, 
osredotočena na močna področja in pozitivne plati organizacije. 
• Princip poetičnosti predpostavlja, da so organizacije podobne odprtim knjigam, ki 
jih je potrebno interpretirati. Zgodbo organizacije tako nenehno soustvarjajo njeni 
zaposleni in vsi tisti, ki z njo sodelujejo. Princip poetičnosti predpostavlja tudi 
možnost izbire, saj lahko znotraj organizacij preučujemo zelo različne trenutke; 
trenutke stresa ali trenutke pozitivnih emocij, trenutke inovativnosti ali trenutke 
neuspehov (Naji, 2014). V kolikor se osredotočimo na to, kar deluje in je pozitivno, 
ustvarjamo občutek upanja in novih možnosti.  
• Princip predvidevanja predpostavlja, da človeška bitja delujejo in se odzivajo na 
podlagi njihovega predvidevanja o prihodnjih dogodkih. Ta predvidevanja vplivajo 
na njih same, posameznike, s katerimi so v odnosu, in na celotno organizacijo. 
Način, na katerega posamezniki predvidijo prihodnost, oblikuje njihov način 
približevanja tej prihodnosti, saj si posamezniki ustvarijo podobe prihodnosti in 
delujejo v smeri, kot da se ta prihodnost že odvija (Meier in Geldenhuys, 2017). 
Podobe tako usmerjajo trenutno vedenje posameznikov in posledično vedenje 
celotne organizacije. Ravno zato je zelo pomembno, da skozi uporabo metode 
pozitivnega poizvedovanja pomagamo organizacijam osmisliti pozitivno podobo 
njenega idealnega stanja, saj bodo tako tudi zaposleni delovali v smeri doseganja 
začrtanega stanja. 
• Princip pozitivnosti predpostavlja, da več kot imajo zaposleni pozitivnih podob o 
njihovi organizaciji, večja je verjetnost, da se bodo te podobe tudi uresničile. 
Pozitivna čustva, upanje, optimizem in navdih namreč krepijo zmožnost 
posameznika in organizacije, da pozitivne podobe o prihodnosti tudi uresničijo 
(Stavros, Godwin in Cooperrider, 2015). Princip pozitivnosti temelji na 
predpostavkah humanistične psihologije, zlasti na dejstvu, da sta pozitivnost in 
podpora ključna elementa pri izgradnji in ohranjanju sodelovanja med zaposlenimi, 
pri čemer pozitivna vprašanja vodijo do višje in trajnostne zavzetosti zaposlenih 
(Meier in Geldenhuys, 2017). 
 
 
Proces in izvedba 
 
Metoda pozitivnega poizvedovanja ni enkratni dogodek, temveč cikel aktivnosti, ki se 
prične s spodbujanjem poglobljenih interakcij med zaposlenimi ter aktivnim vključevanjem 
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zaposlenih v izvajanje večjega števila intervjujev, s pomočjo katerih odkrivajo prednosti, vire 
in zmožnosti organizacije (Cooperrider in Whitney, 2005). Metoda vodi zaposlene skozi cikel 
štirih faz, ki bodo podrobneje predstavljene v nadaljevanju. Razlogi za uporabo metode 
pozitivnega poizvedovanja so zelo raznoliki, prav tako se razlikujejo tudi pristopi in načini 
izvedbe metode. Posledično lahko zaključimo, da proces in izvedba metode nista nikoli 
popolnoma enaka.  
Pred uporabo in samo izvedbo metode pozitivnega poizvedovanja, si je potrebno 
zastaviti tri ključna vprašanja, in sicer (Whitney in Trosten-Bloom, 2010): 
• Kaj želimo spremeniti oz. doseči? Kakšen je naš namen? 
• Katera je najprimernejša oblika izvedbe metode, glede na naš namen, 
organizacijsko kulturo, časovni okvir in vire, ki jih imamo? 
• Katera bo naša strategija poizvedovanja, da bomo z njo zagotovili uspeh metode? 
 
Kot že omenjeno je razlogov za uporabo metode veliko. Avtorici D. Whitney in A. 
Trosten-Bloom (2010) izpostavljata nekaj ključnih področij, ki so primerna za uporabo metode:  
• Izpeljava sprememb v organizaciji (npr. preoblikovanje kulture, razvoj vodij, 
zadovoljstvo strank);  
• Načrtovanje (npr. oblikovanje strateškega poslovnega načrta);  
• Izpeljava globalne transformacije (npr. ozaveščanje o transformaciji, načrtovanje 
sprememb med lokacijami);  
• Razvoj tima in manjših skupin (npr. gradnja tima, upravljanje sestankov);  
• Izpeljava sprememb na področju zaposlenih in odnosov med zaposlenimi (npr. 
karierno načrtovanje);  
• Krepitev medosebnih odnosov, gradnja na uspešnosti in motivaciji, zavzetosti 
zaposlenih ipd.  
 
Prav tako je tudi veliko različnih načinov izvedbe metode, pri čemer avtorici 
izpostavljata osem načinov, ki so se tekom desetletij uporabe metode pokazali kot 
najprimernejši, in sicer:  
• Dialog preko celotnega cikla štirih faz (vsi člani organizacije so vključeni v cikel 
štirih faz, zaradi česar metoda poteka na več različnih lokacijah skozi daljše 
časovno obdobje); 
• Srečanje/delavnica (večja skupina zaposlenih sočasno sodeluje v ciklu štirih faz, ki 
traja nekje od dva do štiri dni);  
• Masovno povpraševanje (v različnih mestih, skupnosti oz. po svetu je izvedeno 
večje število intervjujev, nekje od tisoč pa celo do milijon);  
• Povpraševanje temeljne skupine (manjša skupina zaposlenih določi temo, oblikuje 
vprašanja in izvede intervjuje z ostalimi zaposlenimi);  
• Mreža pozitivnih sprememb (člane organizacije se usposobi za izvedbo metode 
pozitivnega poizvedovanja in jim nudi resurse za uporabo metode z ostalimi 
zaposlenimi);  
• Konzorcij pozitivnih sprememb (več organizacij sodeluje v ciklu štirih faz z 
namenom raziskovanja področij skupnega interesa)  
• Učna skupina (manjša skupina v nekem specifičnem projektu potuje preko cikla 
štirih faz); 
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• Postopna srečanja/delavnice (organizacija ali manjša skupina zaposlenih potuje 
skozi cikel štirih faz preko deset do dvanajstih srečanj, pri čemer vsako srečanje 
traja dve do štiri ure).  
Za določitev strategije poizvedovanja si je prav tako potrebno zastaviti nekaj vprašanj, 
in sicer: kdo bo izbral temo, kdo bo oblikoval vprašanja za intervju, koga bomo intervjuvali in 
koliko intervjujev bomo izvedli, kakšen trening potrebujejo intervjuvarji, kakšen bo rezultat 
posamezne faze ipd. Kljub zgoraj navedenim osmim možnim načinom izvedbe metode 
pozitivnega poizvedovanja, ta navadno poteka skozi delavnico oz. srečanje manjše skupine 
zaposlenih z vseh ravni organizacije (Ludema, Griffin, Mohr in Whitney, 2003). Slednja izvedba 
je najpogostejša, ker lahko na ta način v proces vključimo vse zaposlene, spodbujamo in 
krepimo medosebne odnose, poleg tega pa tak način izvedbe prinese izjemne rezultate v zelo 
hitrem časovnem obdobju. Običajno gre za en sam dogodek ali serijo dogodkov, ki združujejo 
zaposlene pri odkrivanju temeljnih prednosti in kompetenc, vizualiziranju možnosti za 
pozitivne spremembe, načrtovanju in kasneje izvajanju ter vzdrževanju željenih sprememb v 
organizaciji.  
 
Metoda pozitivnega poizvedovanja ima jasno določen cikel štirih faz (angl. 4-D Model), 
skozi katerega uresničuje svoj namen. Najpomembnejši del metode pozitivnega 
poizvedovanja pa je izbira pozitivne teme (angl. affirmative topic choice), ki se nahaja v 
središču cikla. Bistvo središča cikla je opredeliti namen, kako in zakaj se bo metoda pozitivnega 
poizvedovanja uporabila (Stavros, Godwin in Cooperrider, 2015). V tem delu metode si 
udeleženci zastavijo vprašanje, na katero temo bi se želeli osredotočiti in vanjo vlagati svoj čas 
in trud. Pred pričetkom potovanja skozi štiri faze je tako potrebno izbrati temo, ki se lahko 
nanaša na katerokoli področje, ki ga člani organizacije zaznavajo kot pozitivno in pomembno 
področje, ki daje organizaciji življenje. Udeleženci v metodi pozitivnega poizvedovanja 
največkrat določijo od tri do pet tem, ki vključujejo besede, kot so opolnomočenje, 
inovativnost, občutek odgovornosti, predanost, integriteta, ponos ipd. (Cooperrider in 
Whitney, 2005) in ki se nanašajo na tehnične procese, finančno učinkovitost, priložnosti na 
trgu, kadrovske zadeve ipd. Izbira teme je ključnega pomena za uspešno implementacijo 
željenih sprememb, saj organizacija vselej raste v smeri tistih področij, ki jim posveča največ 
pozornosti in jih raziskuje najgloblje in najpogosteje. Tako avtorji Bright, Cooperrider in 
Galloway (2006) izpostavljajo, da vprašanja, kot npr. »Kaj je narobe v organizaciji?«, vzbujajo 
vrsto odgovorov, vezanih na težave, skrbi, izzive in negativna čustva, medtem ko vprašanja kot 
npr. »Kakšno je željeno stanje in kateri dejavniki dajejo organizaciji življenje?«, vzbujajo sanje, 
priložnosti, želje in prizadevanja udeležencev k boljšemu stanju. Pozitivna vprašanja tako 
pomagajo udeležencem pri dojemanju in zaznavanju vseh prednosti in možnosti znotraj 
organizacije, zlasti tistih, ki so pozitivne in organizaciji dajejo življenje. V udeležencih vzbujajo 
domišljijo in ustvarjalnost ter jih spodbujajo, da razmišljajo izven svojih trenutnih okvirjev 
zmožnega. V tem delu metode se tako izzivi in problemi pogosto že pričnejo preoblikovati v 
priložnosti za nadaljnje raziskovanje.  
 
Po izboru pozitivne teme sledi prva faza cikla, ki se imenuje odkrivanje (angl. discovery). 
Bistvo prve faze je odkrivanje najboljših primerov iz sedanjih in preteklih izkušenj, ki se 
dotikajo predhodno izbrane teme (Lewis, 2016). Faza odkrivanja temelji na predpostavki, da 
ima vsaka oseba ali organizacija prednosti in pozitivne lastnosti, ki jih je potrebno odkriti in 
izkoristiti za ustvarjanje prihodnosti (Stavros, Godwin in Cooperrider, 2015). Udeleženci tako 
preko intervjujev odkrivajo in spoznavajo lastne prednosti, ki se dobro obnesejo ter močna 
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področja organizacije. Ključ do uspeha faze odkrivanja je v zmožnosti pridobivanja izkušenj, ki 
temeljijo na prednostih, dajejo organizaciji življenje in so usmerjene v prihodnost. Najbolj 
pogosta vprašanja, ki jih udeleženci postavljajo drug drugemu v fazi odkrivanja, so (Coghlan, 
Preskill in Tzavaras Catsambas, 2003 in Stavros, Godwin in Cooperrider, 2015): 
• Kaj smo počeli dobrega v obdobju naše najvišje uspešnosti? Opišite svojo izkušnjo 
v organizaciji, ko ste bili najbolj zavzeti in navdahnjeni. 
• Kaj je tisto, kar najbolj cenite pri sebi, svojem delu in svoji organizaciji? 
• Kateri so ključni dejavniki, ki dajejo življenje vaši organizaciji in brez katerih 
organizacija ne bi obstajala? 
• Na kateri način bi izboljšali vašo organizacijo? 
• Predstavljajte si premik pet let v prihodnost, kjer je vaša organizacija postala 
natanko takšna, kot bi si vi najbolj želeli. Kako izgleda? 
• Če bi lahko uresničili tri želje za vašo organizacijo, katere želje bi imeli? 
 
Udeleženci običajno izvedejo intervjuje s čim več člani organizacije, pri čemer avtorji 
izpostavljajo, da je največja dodana vrednost intervjujev, v kolikor jih izvajajo prav udeleženci 
sami (Coghlan, Preskill in Tzavaras Catsambas, 2003). Nato v parih delijo individualne zgodbe 
o svojih najuspešnejših izkušnjah, ki jih kasneje podelijo z večjo skupino. Celotna skupina nato 
opredeli teme, ki so skupne zgodbam posameznikov. Faza odkrivanja tako sproži namerne 
pogovore med člani organizacije, ki pogosto vključujejo na stotine udeležencev. Preko 
pogovorov udeleženci analizirajo vzroke za uspeh, poleg tega pa pogovori ustvarijo klimo, v 
kateri prevladuje pozitivna energija, osredotočenje in prizadevanje za iskanje novih možnosti. 
Udeleženci se pričnejo zavedati prednosti ostalih sodelavcev, ki so bile v preteklosti 
nepoznane in pogosto odkrivajo skupne vrednote. Ključno je, da zgodbam udeležencev 
pripišemo pomen, saj z izmenjavo izkušenj ponosa in uspeha pri delu člani organizacije stopijo 
v stik s svojimi izkušnjami in prepričanji o tem, kaj je potrebno za ustvarjanje pozitivnih 
izkušenj in kako jih ustvariti še več. Cilj faze odkrivanja je tudi spodbujanje občutka varnosti in 
zaupanja med udeleženci ter zavedanje edinstvenosti posameznikov in organizacije (Bright, 
Cooperrider in Galloway, 2006).  
 
Po fazi odkrivanja sledi faza zamisli (angl. dream), v kateri udeleženci razmišljajo o 
možnostih, željenih spremembah in željeni prihodnosti ter izpostavljajo tisto, kar bi bilo 
učinkovito tudi v prihodnje. Sanjajo o najboljšem, kar bi lahko bilo na podlagi tistega, kar so v 
predhodni fazi odkrili kot najboljše, kar je bilo. Ključno vprašanje v fazi zamisli je tako vezano 
na izbrano pozitivno temo, pri čemer udeležence povabi k razmišljanju o tem, kaj in kako bi 
lahko bilo ter kako bo izgledalo idealno stanje uspeha, ko bo to doseženo (Stavros, Godwin in 
Cooperrider, 2015). Zgodbe, ki so jih udeleženci izmenjavali v prejšnji fazi, se pričnejo 
konstruktivno uporabljati. Udeleženci si predstavljajo sebe in svojo organizacijo, ko ta deluje 
na najboljši možni način (Coghlan, Preskill in Tzavaras Catsambas, 2003). Način, na katerega 
poteka pogovor v tej fazi, je odvisen od velikosti organizacije, običajno pa se v tem delu v 
proces metode pozitivnega poizvedovanja vključi skupina zaposlenih iz predhodne faze, ki 
kasneje deli svoje vizije in ugotovitve s preostalimi sodelavci (Stavros, Godwin in Cooperrider, 
2015). Pogovor v fazi zamisli je v splošnem usmerjen na zgodovino organizacije in 
udeležencem omogoča široko razmišljanje o potencialu organizacije. Ugotovitve iz predhodne 
faze odkrivanja so namenjene načrtovanju in spodbujanju naklonjenosti udeležencev do 
spremembe, sama faza zamisli pa spodbuja ustvarjalnost, predanost in navdušenje 
udeležencev za ustvarjanje prihodnosti organizacije. Udeleženci navadno torej sodelujejo v 
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skupinah, kjer preko umetniškega dela, poezije, skeča ipd. prikažejo idealno prihodnost, v 
kateri postanejo največje sanje, strast in želje resnične (Bright, Cooperrider in Galloway, 2006). 
Preko številnih tehnik vizualizacije in drugih tehnik ustvarjalnosti udeleženci razmišljajo izven 
svojih okvirjev ter široko in celostno o željeni prihodnosti. Faza zamisli tako preusmerja 
pozornost od odkrivanja obstoječih prednosti na premišljevanje o tem, kako lahko te 
prednosti v največji možni meri izkoristimo tudi v prihodnosti. V splošnem se faza sanjarjenja 
opira na najboljše dogodke iz preteklosti in sedanjosti, s katerimi želi razširiti zmožnost 
razmišljanja posameznikov o potencialni prihodnosti. Na ta način se ustvarja nov zagon, 
sinergija in navdušenje nad tem, kaj vse je še mogoče ustvariti.  
 
Fazi zamisli sledi faza načrtovanja (angl. design), ki sproži premik od razmišljanja k 
dejanjem. Ključni del faze načrtovanja je identificirati konkretne ideje in zamisli, ki bodo 
organizacijo približale njenemu cilju. Udeleženci tako izdelajo načrt, kako predlagane ideje 
udejanjiti in organizacijo oblikujejo v luči prej ugotovljenih možnosti. Pri oblikovanju 
konkretnega načrta, kako bodo svoje prednosti uporabili glede na njihovo pomembnost, si 
postavijo ključne prioritete. Pozornost se v tej fazi torej preusmeri k ustvarjanju idealne 
organizacije v odnosu do trenutnega stanja. Kar še izpostavljata avtorja Cooperrider in D. 
Whitney (2005) je dejstvo, da metodo pozitivnega poizvedovanja ločimo od drugih podobnih 
metod ravno na podlagi faze načrtovanja, saj vizija in načrtovanje prihodnosti temeljita na 
utemeljenih primerih iz pozitivne preteklosti organizacije. Faza načrtovanja je tako namenjena 
razvoju strategije za uresničitev vizije oz. sanj s pomočjo konkretnih akcij in ukrepov (Sharma, 
Ramani, Mavalankar, Kanguru in Hussein, 2015). Udeleženci predlagajo strategije in procese, 
sprejmejo odločitve in razvijejo sodelovanje, ki bo ustvarilo in podpiralo pozitivne spremembe 
v organizaciji. Oblikujejo predloge in možnosti, ki so konkretne in ki temeljijo na tem, kar je 
bilo odkritega o preteklih uspehih (Coghlan, Preskill in Tzavaras Catsambas, 2003). Udeleženci 
lahko oblikujejo več akcijskih skupin, pri čemer se vsaka skupina usmeri na implementacijo 
prioritetnih idej in kasneje na operacionalizacijo rezultatov. Ključno pri oblikovanju skupin pa 
je, da ima vsaka skupina jasen smisel in namen, ki ji pomaga pri uresničevanju svojih 
prizadevanj. Udeleženci v skupinah primerjajo to, kar trenutno počnejo v organizaciji, s tem, 
kar zahtevajo njihovi postavljeni cilji. Na podlagi primerjave ustvarjajo majhne kratkoročne 
prilagoditve z namenom usklajevanja trenutnega in željenega (Delgadillo, Palmer in Goetz, 
2016). Koraki v fazi načrtovanja se sicer razlikujejo glede na to, kako kompleksen je izziv, ki ga 
obravnavamo z metodo pozitivnega poizvedovanja, kljub temu pa je običajno faza sestavljena 
iz dveh stopenj. V prvem delu skupina razmišlja o aktivnostih, idejah in procesih, ki jih želi 
ustvariti v svoji idealni organizaciji. Navadno gre za dejavnosti, ki jih je mogoče načrtovati in 
implementirati v skladu s sanjami, ustvarjenimi v predhodni fazi zamisli. Ključno vprašanje, ki 
mu udeleženci posvečajo največ pozornosti v tej fazi, je: »Kako lahko naša vizija postane 
resničnost?«. V drugem delu, ko so aktivnosti in ideje združene v celoto in razvrščene po 
pomembnosti, se pozornost preusmeri na razmišljanje o tem, kako bodo nanizane ideje 
izgledale v praksi. Ideje se tako konkretizirajo v oprijemljive akcije (Stavros, Godwin in 
Cooperrider, 2015).  
 
Cikel štirih faz se zaključi s fazo udejanjanja (angl. destiny), kjer je v ospredju izvedba 
konkretnih akcij za doseganje zastavljenega cilja. Zadnja faza torej sproži premik od 
načrtovanja do udejanjanja, saj udeleženci oz. skupine implementirajo svoje načrte z 
namenom, da bi ustvarili željene spremembe. Udeleženci se pri tem opirajo tako na svoje sanje 
in vizije, ki so jih oblikovali v fazi zamisli kot tudi na predloge in aktivnosti, ki so jih oblikovali v 
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fazi načrtovanja. Razpravljajo o tem, kako bodo tudi v prihodnosti izkoriščali svoje potenciale 
in prednosti, da bodo uresničili sanje in zagotovili, da bo njihova organizacija tudi v prihodnosti 
uspešna (Stavros, Godwin in Cooperrider, 2015). Kljub temu pa se z zadnjo fazo cikla metoda 
ne zaključi, temveč pripravi udeležence na aktivnosti po ciklu štirih faz. To pomeni, da vsaka 
skupina predstavi svoj načrt ostalim zaposlenim, pri čemer lahko tudi ostali člani organizacije 
predlagajo morebitne izboljšave načrta. Po zadnji fazi udeleženci dorečejo, kako pogosto bodo 
načrtovali srečanja skupin, kako se bodo sprejemale in izvajale odločitve, kako bodo ostali 
povezani preko virtualnih omrežij ipd. (Bright, Cooperrider in Galloway, 2006). Najbolj viden 
rezultat zadnje faze je stopnja, do katere skupine izvajajo in uresničujejo svoje načrte. Ker pa 
se zaposleni kmalu vrnejo k svojim vsakodnevnim delovnim nalogam in odgovornostim, je v 
fazi udejanjanja ključnega pomena oblikovanje načrta za ohranjanje in vzdrževanje aktivnosti, 
za katere so se udeleženci dogovorili tekom cikla štirih faz. V kolikor udeleženci še nadalje 
delujejo v novo oblikovanih skupinah, lahko ustvarjajo majhne zmage in postopne premike v 
smeri željene prihodnosti organizacije ter spremljajo svoj napredek. Spremembe, ki se nikoli 
niso zdele mogoče, se sedaj lahko izvršijo, saj posamezniki krepijo drug drugega, sodelujejo in 
soustvarjajo okolje, ki si ga želijo.  
 
 
 
 
Slika 1. Prikaz cikla štirih faz metode pozitivnega poizvedovanja (prirejeno po Cooperrider in 
Whitney, 2005). 
 
Metoda pozitivnega poizvedovanja vključi člane organizacije v dialoge, ki se 
osredotočajo na krepitev pozitivnih dejavnikov znotraj in zunaj organizacije in so pripovedno 
zelo bogati. Na ta način organizacije ne analizira le strokovnjak na področju razvoja organizacij, 
temveč je s pomočjo dialogov omogočeno spoznavanje najboljših praks iz preteklosti ter želja 
zaposlenih, ki jih strokovnjak lahko uporabi kot osnovo za vizualizacijo najbolj želene 
prihodnosti v organizaciji (Stavros, Godwin in Cooperrider, 2015). Metoda ne sloni niti na 
pristopu zgoraj-navzdol niti na spodaj-navzgor, temveč spodbuja celosten pristop, skozi 
katerega imajo vsi zaposleni v organizaciji možnost izražanja svojega mnenja. Metoda tako 
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zagovarja spremembo življenja v organizaciji s pomočjo kolektivnega poizvedovanja in 
delovanja v smeri skupne vizije prihodnosti (Sim, 2018). Najbolj viden rezultat cikla štirih faz 
metode pozitivnega poizvedovanja je zbirka akcijskih načrtov, ki so jih razvile in jih izvajajo 
dobro organizirane skupine udeležencev. Druge manj vidne prednosti tega pristopa pa se 
skrivajo v okrepljenih medosebnih odnosih na delovnem mestu, večjem zavedanju o 
obstoječih organizacijskih močeh in prednostih ter v razvoju vodstvenega potenciala 
zaposlenih iz vseh ravni organizacije (Bright, Cooperrider in Galloway, 2006). Vodstvo lahko z 
uporabo metode pridobi boljši vpogled v razmere v organizaciji, hkrati pa uporaba metode 
pripomore h krepitvi delovne zavzetosti, timskega dela in zaupanja med zaposlenimi.  
 
Delovna zavzetost 
 
Dandanes si organizacije želijo zaposlenih, ki so proaktivni, dajejo pobude, nemoteno 
sodelujejo s sodelavci, prevzamejo odgovornost za svoj profesionalni razvoj in se zavzemajo 
za visoko raven kakovosti pri svojem delu (Bakker in Schaufeli, 2008). Organizacije tako iščejo 
zaposlene, ki izražajo visoko raven energičnosti, so predani organizaciji in vpeti v svoje delo. 
Če povzamemo, organizacije torej potrebujejo zavzete zaposlene. Ravno zato lahko na 
področju organizacijske psihologije opazimo naraščajoč trend raziskovanja pozitivnih 
konstruktov, vse od upanja, sreče, psihološke in organizacijske prožnosti pa do delovne 
zavzetosti (Mills, Fleck in Kozikowski, 2013). V ospredje preučevanja prihaja zlasti delovna 
zavzetost, saj številni avtorji poleg navedenega predpostavljajo, da v kolikor zaposleni izražajo 
višjo delovno zavzetost, tudi organizacija proizvaja boljše finančne rezultate, ki pa so ključni 
pokazatelj uspešnosti organizacije (Macey, Schneider, Barbera in Young, 2009). Ker omenjeni 
psihološki koncept vse bolj pridobiva na pomenu in svoji vlogi v organizaciji, smo se tudi v 
magistrskem delu osredotočili na preučevanje delovne zavzetosti. 
 
Ob pregledu literature lahko zasledimo veliko število različnih opredelitev in načinov 
merjenja delovne zavzetosti, v splošnem pa je delovna zavzetost pozitivno in izpolnjujoče, z 
delom povezano stanje duha, ki ga opredeljujejo vitalnost, predanost in vpetost (Schaufeli, 
Salanova, González-Romá in Bakker, 2002). Vitalnost zaznamujejo visoka raven energičnosti 
in mentalne stimulacije med delom, pripravljenost za vlaganje truda v svoje delo ter vztrajnost 
tudi v težavnih situacijah. Predanost se nanaša na močno vključenost v svoje delo ter 
doživljanje dela kot izziv, pomembnost, navdih in smiselnost. Za vpetost pa je značilna polna 
angažiranost in osredotočenost na delo, pri čemer čas hitro mine, zaposleni pa lahko ima celo 
izzive pri ločevanju od svojega dela. Zaposleni lahko postanejo delovno zavzeti, kadar vidijo 
razlog oz. motivacijo za zavzetost, imajo dovolj svobode in sposobnosti za zavzetost ter kadar 
vedo, kako postati delovno zavzet. Zavzeti zaposleni dajejo organizaciji še več, kot ji lahko 
ponudijo, in ravno zato je zavzeta delovna sila veliko bolj produktivna (Macey, Schneider, 
Barbera in Young, 2009). Zavzeta delovna sila ustvarja tudi trajnostno konkurenčno prednost 
pred ostalimi organizacijami, pri čemer raziskave kažejo, da zavzeti zaposleni bistveno 
presegajo rezultate posameznikov oz. skupin, ki niso delovno zavzete (Sonal in Shine, 2013). 
Delovno zavzeti zaposleni so čustveno povezani s svojo organizacijo in so popolnoma vpeti v 
svoje delo. Nad svojim delom so navdušeni in zato tudi delujejo na način, ki bo izboljšal in še 
bolj povezal njihove interese z interesi organizacije. Zavzeti posamezniki imajo tako občutek 
energične in učinkovite povezave s svojimi delovnimi aktivnostmi in občutijo zmožnost za 
soočanje z zahtevami, ki jih prinaša delo. Ravno to pa jih tudi ločuje od izgorelih posameznikov. 
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Kot navaja Kahn (1990), delovno zavzeti posamezniki izražajo sebe in svoj jaz fizično, 
kognitivno in čustveno skozi delovne vloge, medtem ko delovno nezavzeti posamezniki 
ločujejo svoj jaz od delovnih vlog ter se fizično, kognitivno in čustveno umaknejo ter branijo. 
Kognitivni vidik delovne zavzetosti se nanaša na prepričanja zaposlenih o organizaciji, vodstvu 
in delovnih pogojih, medtem ko se čustveni vidik nanaša na občutja zaposlenih o organizaciji, 
vodstvu in delovnih pogojih ter na pozitiven oz. negativen odnos zaposlenih do organizacije in 
njenega vodstva. Fizični vidik delovne zavzetosti pa se nanaša na energijo in trud, ki ga 
posamezniki vnašajo za izpolnitev svojih delovnih nalog. Kahn (1990) tudi trdi, da na delovno 
zavzetost zaposlenih vplivajo izkušnje posameznikov v vlogi, ki jo trenutno zavzemajo. Na to, 
kako se posamezniki počutijo v trenutni vlogi, pa vplivajo trije psihološki pogoji, in sicer 
smiselnost, varnost ter razpoložljivost oz. ustreznost. Posamezniki se torej razlikujejo v svoji 
delovni zavzetosti glede na njihovo dojemanje prednosti oz. smiselnosti situacije ter glede na 
varnost, ki jo v dani situaciji občutijo. Poleg tega na delovno zavzetost vpliva tudi občutek, ki 
ga ima posameznik o ustreznosti fizičnih, čustvenih in psiholoških pogojev za delovno 
zavzetost. 
 
Številni avtorji ugotavljajo, da na delovno zavzetost na eni strani vplivajo individualne 
razlike posameznikov (npr. osebnostne značilnosti, njihove vrednote in prepričanja), na drugi 
strani pa socio-kulturni dejavniki (Ferguson in Carstairs, 2005). Mednje uvrščamo predvsem 
organizacijsko kulturo in klimo, pri čemer ima pomemben vpliv zadovoljstvo posameznikov z 
organizacijo in svojimi sodelavci. Poleg tega na delovno zavzetost vpliva ustrezna komunikacija 
do sodelavcev oz. informiranost, timsko delo in sodelovanje, vloga in sama vsebina delovnega 
mesta, vodenje organizacije ter možnosti za učenje in razvoj (Mansoor in Hassan, 2016). Prav 
tako tudi avtorica S. Agrawal (2016) ugotavlja, da na delovno zavzetost vpliva stopnja, do 
katere zaposleni svoje delo vrednotijo kot zanimivo in imajo dovolj sredstev za opravljanje 
tega dela. Poleg tega zaposleni ob socialnih in ekonomskih koristih, ki jim jih omogoča 
organizacija, čutijo dolžnost in odgovornost do organizacije, ki jo želijo izkazati in povrniti 
organizaciji v obliki delovne zavzetosti. Kot večina avtorjev tudi S. Agrawal (2016) navaja, da 
ima na delovno zavzetost močan vpliv okolje oz. pogoji dela, pri čemer zaposleni, ki zaznavajo 
okolje kot pozitivno, ki spodbuja timsko delo in nudi priložnosti za učenje, ostajajo v 
organizaciji na daljši rok.   
 
Kot že omenjeno pa ima delovna zavzetost na drugi strani pozitiven in pomemben vpliv 
na produktivnost, pri čemer avtorji ugotavljajo, da delovna zavzetost vpliva tudi na višjo 
inovativnost in kakovost dela, hkrati pa zmanjšuje absentizem, nevarne pripetljaje na področju 
varnosti ter stroške, povezane z zaposlovanjem in zadrževanjem talentov (Mansoor in Hassan, 
2016). Zaradi številnih prednosti, ki jih prinaša delovna zavzetost, si tako vsaka organizacija 
želi imeti zaposlene, ki izražajo najvišjo stopnjo delovne zavzetosti, pri čemer pa se je potrebno 
zavedati, da se lahko stopnja delovne zavzetosti in tudi samo pojmovanje koncepta delovne 
zavzetosti znotraj ene organizacije razlikuje od stopnje in pojmovanja v drugi organizaciji. 
Slednje tako onemogoča organizacijam, da bi posnemale prakse spodbujanja delovne 
zavzetosti iz drugih, konkurenčnih organizacij.  
 
Povezanost metode pozitivnega poizvedovanja z delovno zavzetostjo 
 
V zadnjih desetletjih se je metoda pozitivnega poizvedovanja razvijala iz majhnih 
organizacijskih poskusov v zelo uspešno in trajnostno filozofijo z namenom ustvarjanja 
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pozitivnih sprememb. Mnoge organizacije so po štirih do petih letih uporabe metode dosegle 
izboljšanje kazalnikov na področju finančne uspešnosti, poleg tega pa so poročale o višjem 
zadovoljstvu strank in višji delovni zavzetosti zaposlenih (Whitney in Trosten-Bloom, 2010). 
Čeprav se metoda pozitivnega poizvedovanja uporablja vse pogosteje na področju 
organizacijskih sprememb in na področju vodenja, pa se še vedno pogosto uporablja z 
namenom ustvarjanja vse višje zavzetosti zaposlenih z vseh ravni organizacije (Bright, 
Cooperrider in Galloway, 2006).  
 
Kot navajata avtorja Verleysen in Van Acker (2012), metoda pozitivnega poizvedovanja 
predvideva, da bodo zaposleni ob vključenosti v proces metode izkazovali več vedenj 
povezanosti in hvaležnosti in s tem ustvarjali uspešno organizacijo. Tako sta tudi v svoji 
raziskavi pri 132 zaposlenih preučevala odnos med vedenji povezanosti ter hvaležnosti ter 
njihovo delovno zavzetostjo, merjeno z vprašalnikom UWES-9. Ugotovila sta, da so tisti 
zaposleni, ki so poročali o prisotnosti več omenjenih vedenj (npr. učenje na podlagi uspehov 
svojih sodelavcev, izboljšanje dela z grajenjem na preteklih uspehih), kazali tudi višjo delovno 
zavzetost. Na podlagi ugotovljenega sta avtorja zaključila, da pristop metode pozitivnega 
poizvedovanja ustvarja ustrezne delovne in osebne vire, ki zadovoljujejo temeljne psihološke 
potrebe in povečajo notranjo motivacijo, sama metoda pa s tem tudi vpliva na višjo delovno 
zavzetost zaposlenih. 
 
O podobnih rezultatih so poročali tudi B. Anusornpanichakul, N. Kessomboon in 
Borlace (2017), ki so v svoji raziskavi uporabili metodo pozitivnega poizvedovanja z namenom 
izboljšanja kakovosti proizvodnje vode in ledu v podjetjih na Tajskem. Izmed 52 proizvodnih 
podjetij, ki so sodelovala v raziskavi, so glede na pretekle ocene inšpekcij o kakovosti 
proizvodnje identificirali pet uspešnih in 47 neuspešnih proizvodnih podjetij vode in ledu. 
Predstavniki 52 podjetij so sodelovali v delavnici metode pozitivnega poizvedovanja, kjer so 
sprva predstavniki uspešnih podjetij v fazi odkrivanja odkrivali dobre tehnike in strategije v 
svojih podjetjih. Nato so v fazi zamisli predstavniki vseh proizvodnih podjetij razmišljali, kako 
si želijo videti in razvijati svojo organizacijo v prihodnje. V fazi načrtovanja so predstavniki petih 
uspešnih podjetij načrtovali, kako bodo uspešne strategije predstavili ostalim 47 neuspešnim 
proizvodnjam ter določili časovni okvir. V zaključni fazi udejanjanja so obiskali vseh 47 
neuspešnih podjetij in razložili, kako implementirati načrt. Vsako podjetje je imelo za 
implementacijo načrta na voljo 45 dni. Po 45 dneh so inšpektorji vzorčili vodo in led za 
testiranje njune kakovosti v vseh 47 podjetjih. Rezultati vzorčenja so pokazali bistveno 
izboljšanje kakovosti, na podlagi česar so avtorji zaključili, da je metoda pozitivnega 
poizvedovanja prispevala k sodelovanju zaposlenih ter dvigu njihove zavzetosti in 
motiviranosti pri izboljšanju kakovosti proizvodnje vode in ledu. Z namenom doseganja 
standardov kakovosti je metoda spodbudila zaposlene k skupnemu delovanju, sam pristop pa 
je bil dovolj produktiven in praktičen, s čimer je povečal energičnost in motiviranost 
zaposlenih. 
 
Prav pogovor o močnih plateh in prednostih organizacije privede do pozitivnih in 
inovativnih ukrepov, ki posledično vodijo do bolj zavzete in predane delovne sile (Heiser in 
Swallow, 2015). Avtorja Heiser in Swallow (2015) v svojem članku opisujeta primer uporabe 
metode pozitivnega poizvedovanja v multinacionalnem podjetju v ZDA z namenom večje 
prepoznavnosti in izboljšanja pozicije podjetja na trgu. Cilj uporabe metode je bil spodbuditi 
inovativno razmišljanje in delovno zavzetost zaposlenih pri oblikovanju globalne storitvene 
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organizacije z jasno konkurenčno prednostjo. Izpeljani sta bili dve dvodnevni delavnici metode 
pozitivnega poizvedovanja, ki se ju je udeležilo 37 udeležencev iz različnih ravni organizacije. 
V fazi odkrivanja so udeleženci oblikovali čim bolj raznolike pare, v katerih so podelili zgodbe 
o dosedanjih uspehih podjetja. Nato so v manjših skupinah podelili svoje ugotovitve, določili 
vzroke za uspehe in kasneje s pomočjo izvajalca delavnice oblikovali povzetek. V fazi zamisli 
so udeleženci v manjših skupinah razmišljali, kako bo podjetje izgledalo v času petih let v 
prihodnosti ter svoje ugotovitve zapisali in predstavili v obliki skeča. S pomočjo izvajalca 
delavnice so na plakatu izluščili ključne ugotovitve vseh skupin, vsak udeleženec pa je imel 
nato priložnost s petimi različno obarvanimi nalepkami označiti, katere so po njegovem 
mnenju najpomembnejše priložnosti in ideje za oblikovanje želene organizacije. V fazi 
načrtovanja so morali udeleženci v manjših skupinah razviti prototip oz. akcijski plan ene 
izmed prej nanizanih priložnosti oz. idej, v fazi udejanjanja pa predstaviti strateški akcijski plan 
ostalim udeležencem in pojasniti, na kakšen način bo vsak izmed udeležencev vključen v 
implementacijo posameznega prototipa. Ker je bil eden izmed ciljev raziskave tudi ugotoviti 
vpliv metode na delovno zavzetost zaposlenih, so slednjo merili v treh različnih časovnih 
obdobjih, in sicer prvič z vprašalnikom pred izvedbo delavnice, drugič z opazovanjem med 
samo delavnico in tretjič z intervjuji po izvedbi delavnice. Na podlagi dobljenih rezultatov 
avtorja zaključujeta, da je proces metode pozitivnega poizvedovanja ustvaril pozitivno in 
vključujoče okolje z visoko stopnjo energije, ki je spodbujalo pozitiven dialog med zaposlenimi, 
sodelovanje in višjo zavzetost zaposlenih pri izpeljavi dogovorjenih aktivnosti in nadaljnjem 
delu v organizaciji.  
 
Podobno v svojem magistrskem delu ugotavljata tudi J. Bengtsson in M. Rokka (2011), 
ki sta izpeljali pol-strukturirane intervjuje z udeleženci v procesu metode pozitivnega 
poizvedovanja v podjetju, ki se ukvarja s proizvodnjo ribjih proizvodov. Večina udeleženih je 
poročala o doživljaju metode kot procesa, ki je ustvaril večjo zavzetost v organizaciji, nekateri 
pa so bili mnenja, da je metoda celo spremenila celotno organizacijsko kulturo. Metoda 
namreč ne izključuje nikogar, temveč ustvarja manj hierarhično strukturo znotraj organizacije, 
kjer lahko vsak posameznik sodeluje in izrazi svoje mnenje. Udeleženci so poročali tudi o 
večjem sodelovanju med zaposlenimi in manjši osredotočenosti na moč in avtoriteto. Imeli so 
občutek, da lahko vplivajo na svoje delo, zaradi česar so postali bolj motivirani in zavzeti pri 
svojem delu. Nekoliko širšega raziskovanja pa se je v svoji doktorski disertaciji lotila M. Clayton 
(2015), ki je ugotavljala povezanost med metodo pozitivnega poizvedovanja in delovno 
zavzetostjo zaposlenih. Na podlagi obsežne pregledne študije, ki je zajemala preučevanje 
literature, raziskav in študij primerov, je zaključila, da se z uporabo metode poveča vitalnost, 
predanost in vpetost zaposlenih, poleg tega pa uporaba metode spodbuja tudi timsko delo, 
raznolikost in komunikacijo med zaposlenimi. 
 
Raziskovalni problem in namen raziskave 
 
Glede na dejstvo, da samo teoretično ozadje metode pozitivnega poizvedovanja v 
slovenski literaturi še ni jasno predstavljeno, poleg tega pa je metoda v slovenskem prostoru 
zelo redko uporabljena, smo se v raziskavi odločili za eksploratorni pristop, s katerim želimo 
ustvariti doprinos k poglobljenemu razumevanju metode. Poglavitni cilj magistrskega dela je 
tako preko uporabe pol-strukturiranih intervjujev v kombinaciji z uporabo Lestvice delovne 
zavzetosti prikazati metodo pozitivnega poizvedovanja s teoretičnega in praktičnega vidika ter 
ugotoviti, kako uporaba metode vpliva na delovno zavzetost zaposlenih. Na podlagi 
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predhodnih študij v raziskavi pričakujemo, da bo uporaba metode pozitivnega poizvedovanja 
vplivala na dvig delovne zavzetosti pri udeležencih, ki bodo vključeni v proces metode 
pozitivnega poizvedovanja, kar pomeni, da bodo ti udeleženci v ponovnem merjenju delovne 
zavzetosti kazali višjo zavzetost kot v prvem merjenju v primerjavi z udeleženci iz drugega 
oddelka, ki v proces ne bodo vključeni. Poleg tega pričakujemo tudi, da bodo zaposleni, ki v 
proces ne bodo vključeni, vendar so zaposleni v istem oddelku kot zaposleni, ki bodo vključeni 
v proces metode pozitivnega poizvedovanja, v ponovnem merjenju delovne zavzetosti kazali 
višjo zavzetost kot v prvem merjenju v primerjavi z zaposlenimi iz drugega oddelka. 
 
 Če povzamemo, smo torej poleg obsežnega in poglavitnega cilja raziskave, s katerim 
želimo izjemno podrobno preučiti in razumeti metodo pozitivnega poizvedovanja s 
teoretičnega in praktičnega vidika, dodatno oblikovali še dve hipotezi: 
 
H1: Udeleženci, ki so bili vključeni v proces metode pozitivnega poizvedovanja, bodo pri drugi 
meritvi kazali višjo delovno zavzetost kot pri prvi meritvi v primerjavi z udeleženci iz drugega 
oddelka, ki v proces niso bili vključeni. 
 
H2: Udeleženci, ki v proces metode pozitivnega poizvedovanja niso bili vključeni, vendar so 
zaposleni v istem oddelku kot udeleženci, ki so bili vključeni v proces metode pozitivnega 
poizvedovanja, bodo pri drugi meritvi delovne zavzetosti kazali višjo delovno zavzetost kot pri 
prvi meritvi v primerjavi z zaposlenimi iz drugega oddelka. 
 
Preko pregleda literature in nekaj konkretnih praks uporabe metode želimo prispevati 
k razširitvi in uporabi metode v organizacijah. Magistrsko delo predstavlja eno prvih raziskav 
omenjenega področja v slovenskem prostoru in ima pomemben doprinos pri širitvi zavedanja 
o metodi. Slednja je namreč ključnega pomena za razvoj psihološke teorije in prakse, saj je 
metoda lahko v pomoč organizacijskim psihologom, zlasti v situacijah, ko je bila uporaba 
drugih, že preizkušenih metod, neučinkovita, do željenih sprememb v organizaciji pa ni prišlo. 
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Metoda 
 
Udeleženci 
 
V celotni raziskavi je sodelovalo 59 zaposlenih iz dveh različnih oddelkov znotraj 
izbranega proizvodnega podjetja v Sloveniji, ki smo jih razdelili v tri skupine. V Tabeli 1 
prikazujemo demografske značilnosti udeležencev. 
 
Tabela 1. Demografske značilnosti udeležencev raziskave 
 Spol  Starost 
Skupina N % moških  M SD 
NES 13 62 %  38,0 9,5 
PES 25 42 %  34,0 10,6 
KS 21 52 %  42,7 9,9 
Opomba: NES = neposredno eksperimentalna skupina, PES =  
posredno eksperimentalna skupina in KS = kontrolna skupina. 
 
Neposredno eksperimentalni skupini so pripadali zaposleni iz oddelka A, ki so bili 
vključeni tako v merjenje delovne zavzetosti kot tudi v proces metode pozitivnega 
poizvedovanja in posledično izvedbo pol-strukturiranih intervjujev po delavnici. V posredno 
eksperimentalno skupino so bili vključeni zaposleni iz oddelka A, v kontrolno skupino pa 
udeleženci iz oddelka B, pri čemer so bili udeleženci v skupini PES in KS vključeni le v proces 
merjenja delovne zavzetosti. Udeleženci v skupini NES so bili vnaprej izbrani v skladu z 
zahtevami metode pozitivnega poizvedovanja (tj. čim večja raznolikost udeležencev po spolu, 
starosti, delovni dobi in delovnem mestu), preostali udeleženci znotraj dveh različnih oddelkov 
pa so bili izbrani z naključnim vzorčenjem. Manjkajočih vrednosti zaradi individualnega 
reševanja in nadzorovanja udeležencev skozi celotno raziskavo ni bilo. 
 
Pripomočki 
 
Osrednji del raziskave je predstavljala uporaba metode pozitivnega poizvedovanja in s 
tem povezana izpeljava delavnice, ki jo bomo podrobneje predstavili v podpoglavju Postopek. 
Poleg tega je bila v raziskavi uporabljena Lestvica delovne zavzetosti (Utrecht Work 
Engagement Scale – UWES–17; Schaufeli in Bakker, 2004) z dodanimi demografskimi vprašanji 
(spol in starost) ter pol-strukturirani intervjuji z udeleženci delavnice. 
 
Lestvica delovne zavzetosti (Utrecht Work Engagement Scale – UWES–17; Schaufeli in 
Bakker, 2004) 
 
Lestvica delovne zavzetosti je samo-ocenjevalna lestvica s 17 postavkami, ki se 
nanašajo na tri vidike delovne zavzetosti, in sicer vitalnost, predanost in vpetost (Schaufeli in 
Bakker, 2004). Vitalnost merimo s šestimi postavkami (npr. »Pri svojem delu prekipevam od 
energije.«), ki se osredotočajo na visoko stopnjo energičnosti, pripravljenosti za vlaganje truda 
in napora ter vztrajnosti ob težavah. Posamezniki z visokim seštevkom točk na tej dimenziji 
običajno kažejo veliko energije, volje in vztrajnosti pri delu. Vidik predanosti merimo s petimi 
postavkami (npr. »Zdi se mi, da ima delo, ki ga opravljam, svoj smisel in namen.«), ki se 
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nanašajo na občutek pomembnosti, navdušenja in ponosa pri delu ter dojemanju dela kot 
izzivalnega in navdihujočega. Posamezniki, ki na dimenziji prednosti dosežejo visok seštevek 
točk, se močno identificirajo s svojim delom, ker ga doživljajo kot smiselnega, navdihujočega 
ter izzivalnega. Poleg tega so običajno navdušeni in ponosni na svoje delo. Vidik vpetosti 
merimo s šestimi postavkami (npr. »Ko delam, čas kar beži.«), ki se nanašajo na popolno 
poglobljenost v delo, pri čemer se posameznik težko loči od dela in ob njem pozabi na vse 
ostalo. Posamezniki z visokim seštevkom točk na tej dimenziji se običajno počutijo srečne in 
zatopljene v svoje delo, saj jih delo odnese drugam. Vse ostalo je v tem času pozabljeno, sam 
čas pa zelo hitro mine. Lestvica delovne zavzetosti se lahko izpolnjuje individualno ali timsko, 
čas reševanja pa znaša nekje od pet do deset minut. Udeleženci svoje (ne)strinjanje s postavko 
ocenjujejo s pomočjo 7-stopenjske Likertove lestvice, pri čemer 0 pomeni nikoli, 7 pa vedno – 
vsak dan. Lestvica je bila za potrebe doktorske disertacije leta 2016 tudi prevedena v 
slovenščino (Zager Kocjan, 2016).  
 
Prvotno je Lestvica delovne zavzetosti vključevala 24 postavk, vendar se je po 
psihometrični analizi postavk na dveh različnih vzorcih izkazalo, da ima sedem postavk 
neustrezne psihometrične karakteristike, zaradi česar so bile izločene iz lestvice (Schaufeli in 
Bakker, 2004). Ostalih 17 postavk danes torej tvori Lestvico delovne zavzetosti z ustreznimi 
psihometričnimi značilnostmi. Konfirmatorna faktorska analiza je potrdila pričakovano tri-
faktorsko strukturo, pri čemer so avtorji na podlagi vzorcev iz različnih držav potrdili tudi 
mednarodno veljavnost tri-faktorske rešitve (Schaufeli in Bakker, 2004). Kljub temu pa številni 
avtorji (npr. Demerouti, Bakker, De Jonge, Janssen in Schaufeli, 2001) izpostavljajo 
problematičnost visokih interkorelacij med tremi dimenzijami, ki običajno presegajo vrednosti 
r = 0,65. Ravno zaradi navedenega lahko v študijah opazimo, da avtorji (npr. Sonnentag, 2003; 
Zager Kocjan, 2016) pogosto uporabljajo skupen rezultat kot indikator delovne zavzetosti. Tudi 
G. Zager Kocjan (2016) je tako pri uporabi slovenske različice predpostavila eno-faktorski 
model in ugotovila odlično zanesljivost skupne lestvice ( = 0,94). Številni avtorji (npr. 
Montgomery, Peeters, Schaufeli in Den Ouden, 2003; Schaufeli, Taris, van Rhenen, 2008) 
navajajo tudi visoko notranjo zanesljivost vseh treh dimenzij, pri čemer se vrednosti 
Cronbachovega koeficienta  gibljejo med 0,80 in 0,90. Poleg tega so rezultati na treh 
dimenzijah relativno stabilni skozi čas. V namene hitrejše in širše uporabnosti lestvice je bila 
oblikovana tudi krajša različica, UWES-9, kjer se vsaka izmed treh dimenzij delovne zavzetosti 
ocenjuje s po tremi postavkami. Slednja lestvica kaže podobne psihometrične karakteristike 
kot daljša različica.  
 
Pol-strukturirani intervjuji 
 
Za namene raziskovanja učinkovitosti metode pozitivnega poizvedovanja smo v 
raziskavi uporabili tudi induktivni pristop oz. kvalitativno metodo, in sicer pol-strukturirane 
intervjuje. S slednjimi smo želeli raziskati in pridobiti globlje razumevanje procesa ter 
učinkovitosti metode pozitivnega poizvedovanja. Uporabili smo deset ključnih vprašanj, ki so 
se nanašala na izkušnje in občutja udeležencev, ki so bili prisotni na delavnici. Vprašanja so se 
tako osredotočala na individualno izkušnjo udeležencev s procesom metode pozitivnega 
poizvedovanja, učinkovitost metode ter morebitne izboljšave in spremembe, ki bi si jih 
udeleženci želeli skozi celotni proces. Ostala podvprašanja smo udeležencem zastavljali po 
potrebi, odvisno od poteka in dinamike posamičnega intervjuja. Ključna vprašanja dodajamo 
v prilogi (glej Prilogo 1). 
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Postopek 
 
Ker je raziskava potekala v več korakih, so v nadaljevanju le-ti podrobno opisani po 
posameznih točkah izvedbe raziskave. 
 
Predpriprava  
 
Ključnega pomena v celotni raziskavi je bila predpriprava na samo izvedbo raziskave. 
Kot že omenjeno je osrednji del raziskave predstavljala uporaba metode pozitivnega 
poizvedovanja in s tem povezana izpeljava srečanja oz. delavnice. Pred samo uporabo in 
izvedbo metode pozitivnega poizvedovanja smo z izvajalko delavnice, psihologinjo z 
izkušnjami na področju uporabe metode pozitivnega poizvedovanja, določili namen, obliko 
izvedbe metode ter strategijo poizvedovanja. V sodelovanju z vodjo oddelka, v katerem so 
zaposleni udeleženci delavnice, smo kot namen delavnice opredelili dvig motivacije ter 
zavzetosti zaposlenih, preseganje medgeneracijskih razlik in izkoriščanje teh kot prednosti ter 
grajenje timskega duha, povezanosti med zaposlenimi. Z izvajalko delavnice smo nato določili 
še obliko izvedbe metode, pri čemer smo se odločili za povpraševanje temeljne oz. ciljne 
skupine, ki je bila v našem primeru izbrani oddelek v proizvodnem podjetju. Naloga vodje 
oddelka je bila določiti 13 zaposlenih, ki se bodo udeležili delavnice, pri čemer je bil pogoj, da 
so udeleženci medsebojno čim bolj raznoliki po demografskih značilnostih (tj. spol, starost, 
delovno mesto, delovna doba). Ker smo želeli v proces metode pozitivnega poizvedovanja 
vključiti čim več zaposlenih iz izbranega oddelka, smo kot strategijo poizvedovanja izbrali 
izvedbo kratkih intervjujev. Slednje je torej pomenilo, da je izbranih 13 udeležencev izpeljalo 
20 do 30 minutne intervjuje s svojimi sodelavci z namenom, da je v proces metode pozitivnega 
poizvedovanja vključeno čim večje število zaposlenih.  
 
Za udeležence delavnice smo pripravili kratek priročnik za intervju v obsegu dveh A4 
strani, na katerem so bila zapisana tri ključna vprašanja, povezana s prej omenjenim namenom 
delavnice. Prvo vprašanje se je nanašalo na uspešne zgodbe iz preteklosti, kjer so bili 
udeleženci zaprošeni, da pomislijo na zgodbo v svojem oddelku, ko so bili kot tim zares uspešni 
in so se počutili, da so pomembno prispevali k temu uspehu. Prosili smo jih, naj razmislijo, se 
spomnijo in čim bolj konkretno opišejo eno teh situacij (kaj se je dogajalo, kaj je doprineslo k 
temu, da je bila to zgodba o uspehu, kako je takrat deloval celoten tim in kakšen je bil 
posameznikov doprinos). Drugo vprašanje se je nanašalo na medgeneracijske razlike, pri 
čemer so bili udeleženci zaprošeni, da opišejo situacijo, ko so v timu prepoznali raznolikosti 
posameznikov (bodisi po starosti, veščinah, znanjih, izkušnjah ipd.) in so na njih gradili za 
skupen uspeh. Prosili smo jih, naj navedejo, katere raznolike prednosti so pripomogle k uspehu 
tima in na kakšen način. Tretje vprašanje pa se je osredotočalo na prihodnost, pri čemer so bili 
udeleženci zaprošeni, da si predstavljajo svoj oddelek v času dveh let v prihodnosti. Oddelek 
je ravnokar prejel pomembno nagrado za najboljši oddelek po izboru zaposlenih v celotnem 
podjetju. Udeležence smo prosili, da čim bolj konkretno opišejo, kako jim je v oddelku to 
uspelo, kaj je doprineslo k temu, da so to priznanje dobili ter kako trenutno delujejo. Izvedeti 
smo želeli, kako izgleda njihov oddelek, kaj bi videli, če bi jih obiskali, in kakšni so občutki delati 
v tem oddelku. Pri tem nas je zanimalo tudi, ali oz. katere spremembe so vpeljali v načinu 
svojega delovanja v zadnjih letih in na kakšen način. Udeleženci so prejeli navodilo, da se ob 
koncu intervjuja zahvalijo sogovorniku za njegov čas in podeljene izkušnje ter misli. 
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Prvi sestanek z udeleženci in izpolnjevanje Lestvice delovne zavzetosti 
 
Mesec dni pred izvedbo delavnice smo se z izvajalko delavnice ter vodjo oddelka sestali 
z udeleženci delavnice. Na kratkem sestanku smo se jim predstavili in pojasnili, da bomo v 
oddelku izpeljali celodnevno delavnico. Povabili smo jih na delavnico, navedli čas in kraj 
izvedbe delavnice ter razložili namen delavnice. Zaupali smo jim, da je pri celotnem procesu 
ključno, da imajo zaposleni možnost, da izrazijo svoje mnenje in želje ter da bomo gradili na 
njihovih izkušnjah in zgodbah. Vsak udeleženec je dobil nalogo, da izpelje kratek intervju z vsaj 
dvema sodelavcema, s katerima ne sodeluje prav pogosto. Prejeli so priročnik za intervju s 
tremi vprašanji, ki smo jih tudi skupaj prebrali. Udeležence smo opozorili na dejstvo, da bodo 
imeli čas za deljenje svojega razmišljanja na delavnici ter da morajo biti zato pri izvedbi 
intervjujev v vlogi poslušalca, kar pomeni, da vprašanja le zastavijo in zapišejo sodelavčeve 
odgovore. Prejeli so navodilo, naj si vzamejo dovolj časa ter izberejo miren prostor za izvedbo 
intervjujev. Poleg tega so bili naprošeni, da intervjuje izvedejo v roku enega meseca ter 
priročnike za intervju z odgovori prinesejo s seboj na celodnevno delavnico. Na tem mestu je 
bilo ključno tudi, da je vodja oddelka seznanil vse zaposlene v oddelku z izvedbo delavnice, saj 
je bilo tako tudi udeležencem delavnice lažje izpeljati intervjuje s preostalimi sodelavci.  
 
Na sestanku z udeleženci delavnice je 13 udeležencev tudi izpolnilo Lestvico delovne 
zavzetosti. Izpolnjevanje je tako potekalo na način papir-svinčnik, udeležencem pa je bila 
zagotovljena anonimnost, saj so na vprašalnik zapisali le svojo šifro. Šifra je bila sestavljena iz 
treh različnih komponent, in sicer iz dneva rojstva udeleženca (npr. »16«), zadnje črke 
udeleženčevega imena (npr. »R«) ter prve črke udeleženčevega kraja rojstva (npr. »L«). V roku 
enega tedna po sestanku z udeleženci delavnice je tudi preostalih naključno izbranih 25 
udeležencev iz istega oddelka ter 21 udeležencev iz drugega oddelka izpolnilo Lestvico delovne 
zavzetosti. Slednje v nadaljevanju magistrskega dela označujemo kot prva meritev. Ker so 
udeleženci po izvedeni delavnici izpolnjevali Lestvico delovne zavzetosti ponovno, so bili ob 
prvi meritvi zaprošeni za navedbo svojega imena ter priimka na ločenem listu. S tem podatkom 
je bilo namreč omogočeno sledenje, kateri udeleženci so sodelovali v prvi meritvi in so bili tako 
pozvani tudi k ponovnemu reševanju vprašalnika. Ponovno izpolnjevanje lestvice, pri čemer 
slednje v nadaljevanju magistrskega dela označujemo kot druga meritev, je potekalo približno 
dva meseca po izvedbi delavnice.  
 
Osrednji del raziskave oz. izvedba delavnice 
 
Osrednji del raziskave je predstavljala izvedba celodnevne, osemurne delavnice v 
izbranem proizvodnem podjetju. Pred izvedbo delavnice smo oblikovali načrt delavnice, ki je 
zajemal cikel štirih faz metode pozitivnega poizvedovanja. V uvodnem delu delavnice, še pred 
pričetkom cikla, smo z udeleženci definirali časovnico delavnice vključno z odmori ter 
oblikovali temeljna pravila, ki so veljala tekom celotne delavnice. Ta so določala, da se bomo 
skozi celotno delavnico spoštovali, bili odprti in poskusili razumeti predloge in ideje drug 
drugega. Poleg tega smo oblikovali pravilo, da se aktivno poslušamo, da bodo naši predlogi 
slišani ter da bomo spoštovali dogovorjeno časovnico delavnice. Zadnje pravilo je zajemalo 
tudi dogovor, da se bomo na celodnevni delavnici počutili dobro in se zabavali. Nato je sledila 
prva faza metode pozitivnega poizvedovanja, faza odkrivanja, v kateri so udeleženci tvorili čim 
bolj raznolike pare in se postavili v vlogo novinarjev. V paru so intervjuvali drug drugega, pri 
čemer so uporabili vsa tri vprašanja iz priročnika za intervju, ki so jih že pred delavnico zastavili 
23 
 
svojim sodelavcem. Odgovore so si zapisovali in za intervjuje porabili približno 30 minut. Nato 
je sledila analiza zgodb oz. vsebine, ki je temeljila na prvem in drugem vprašanju iz intervjujev 
(na katere dosežke so ponosni in zakaj ter kaj imajo skupnega zgodbe, ko so uspeli graditi na 
raznolikosti med zaposlenimi). Udeleženci so se razdelili v tri skupine s po štiri do pet članov, 
kjer so drug drugemu odkrivali zgodbe, poslušali, kaj so ugotovili skozi intervjuje ter v zgodbah 
poiskali skupne točke. Ugotovitve so zapisali na večje plakate in za to porabili približno 30 
minut. Nato je vsaka skupina predstavila glavne ugotovitve ostalim skupinam ter skupaj 
analizirala vzroke uspeha, za kar so potrebovali približno 30 minut. Sledil je 15-minutni odmor, 
nato pa počasen premik proti drugi fazi metode, kjer so udeleženci analizirali zgodbe oz. 
vsebine, ki so temeljile na tretjem vprašanju iz intervjujev (kakšna je vizija sodelavcev o 
prihodnosti, kaj si želijo in kako si predstavljajo to vizijo uresničiti). Udeležence smo ponovno 
razdelili v tri skupine s po štiri do pet člani, pri čemer smo bili pozorni, da so imele skupine 
drugačno zasedbo članov kot v prvotni razdelitvi. Sledila je diskusija o sanjah in zamislih 
ostalih, že pred delavnico intervjuvanih sodelavcev ter deljenje uspešnih zgodb znotraj skupin 
ter kasneje z ostalimi skupinami. Za to aktivnost so udeleženci potrebovali približno 30 minut. 
Celotna prva faza metode pozitivnega poizvedovanja, faza odkrivanja, je tako trajala približno 
dve uri.  
 
Po analizi zgodb smo v celoti stopili v drugo fazo metode pozitivnega poizvedovanja, 
fazo zamisli, kjer so udeleženci znotraj skupin stopili v vlogo vizionarjev ter si predstavljali, 
kako izgleda njihov oddelek v času dveh let v prihodnosti, kaj slišijo, vidijo in kako se počutijo 
ter kako jim uspeva biti najboljši oddelek v celotnem podjetju. Na voljo so imeli 45 minut časa 
za delo po skupinah ter 15 minut za deljenje svojih sanj z ostalimi skupinami. Za predstavitev 
sanj so imeli na voljo ves material (plakate, svinčnike, flomastre, barvice, različne inspiracijske 
fotografije, ipd.), zaprošeni pa so bili tudi, da uporabijo slogan, ki predstavlja njihove sanje. Po 
predstavitvi sanj ostalim skupinam je sledila 30-minutna aktivnost »hitrega mreženja« z 
namenom določitve treh fokusnih področij, na katerih so udeleženci gradili načrt v zadnjih 
dveh fazah delavnice. Vsak izmed udeležencev je prejel pisalo ter paket listkov določene barve, 
ki je bil vezan na eno izmed treh konkretnih vprašanj. Pod rumeno barvo listkov se je skrivalo 
vprašanje »Na kaj mislim, da bi se morali fokusirati, da bi bili bližje tem sanjam?«, pod modro 
»Kaj v zvezi s temi sanjami me posebej navdušuje in mi daje energijo?« in pod rožnato »Kaj je 
po mojem mnenju znotraj našega vpliva?«. Nato so se udeleženci natanko sedem minut 
sprehajali po prostoru ter drug drugemu zastavljali konkretna vprašanja, povezana z njihovo 
barvo listkov. Še pred tem pa smo udeležencem postavili tri pravila, in sicer naj pridobijo čim 
več odgovorov, vsak odgovor zapišejo na ločen listek ter ne ponavljajo svojega odgovora, ko 
jim je ponovno zastavljeno vprašanje, na katerega so že podali odgovor. Po končani aktivnosti 
so se udeleženci z isto barvo listka oz. enakim vprašanjem zbrali pri plakatu njihove barve, 
združili listke ter jih organizirali v smiselno celoto. Vsaka skupina je nato predstavila svoje 
ugotovitve ostalim udeležencem. Sledilo je še oblikovanje povzetka in določitve treh fokusnih 
področij, na katera so se udeleženci osredotočili v zadnjih dveh fazah metode ter razdelitev v 
skupine. Po oblikovanju skupin je sledil približno enourni odmor za kosilo. 
 
Po kosilu smo tako stopili v tretjo fazo metode pozitivnega poizvedovanja, in sicer v 
fazo načrtovanja. Udeleženci so v prej določenih skupinah s po štiri do pet člani načrtovali, kaj 
konkretno bi znotraj posameznega fokusnega področja lahko naredili in kaj bi lahko vpeljali 
drugače. Za oblikovanje svojih predlogov so imeli na voljo približno 45 minut. Faza načrtovanja 
je bila zastavljena v smislu kroženja, kar je pomenilo, da je vsaka skupina potovala preko vseh 
24 
 
treh fokusnih področij ter dopolnila ideje in predloge predhodne skupine. V zadnji fazi metode 
pozitivnega poizvedovanja, fazi udejanjanja, so udeleženci dobili nalogo, da v istih skupinah 
kot so načrtovali in oblikovali svoje predloge, oblikujejo tudi akcijski načrt, pri čemer so morali 
identificirati konkretne aktivnosti, definirati pristop, kako bodo akcije izpeljali ter razmisliti, 
koga vse bo potrebno vključiti za izpeljavo, kateri so prvi koraki ter kdo je odgovoren za katero 
predlagano akcijo. Razmišljati so morali tudi o morebitnih ovirah na njihovi poti ter o tem, 
kako bi jih lahko premostili. Za zadnjo fazo so imeli udeleženci na voljo približno 45 minut, nato 
pa so svoje predloge in akcijski načrt predstavili skupini. Razvila se je skupinska diskusija, ki je 
trajala približno 30 minut.  
 
V zaključku delavnice smo se z udeleženci dogovorili tudi, kdaj in na kakšen način bodo 
ugotovitve delavnice predstavili vodstvu in ostalim zaposlenim. Udeležence smo prosili še za 
povratno informacijo, kako so se počutili na delavnici, nato pa smo delavnico zaključili z 
aktivnostjo »pletenja volne«. Vsi udeleženci delavnice smo sklenili manjši krog, pri čemer je 
eden izmed udeležencev prijel pričetek klobčiča oz. nit volne, povedal, kako bo pripomogel k 
temu, da se bodo konkretni predlogi uresničili ter klobčič volne podal do drugega udeleženca, 
ki je imel enako nalogo. Na tak način se je spletla mreža volne, ki je bila simbol krepke 
povezanosti med udeleženci, ki je nujno potrebna za uresničitev vseh dogovorjenih aktivnosti. 
 
Uporaba pol-strukturiranih intervjujev in analiza rezultatov 
 
V času treh tednov po izpeljani delavnici smo z vsemi udeleženci delavnice izvedli pol-
strukturirane intervjuje. Čas intervjuja je v povprečju znašal približno 12 minut, pri čemer je 
najkrajši intervju trajal devet minut, najdaljši pa 22 minut. Za namene transkripta in kasnejše 
podrobnejše analize intervjujev so bili vsi intervjuji zvočno snemani. Udeleženci so bili o 
snemanju predhodno obveščeni ter seznanjeni z anonimnostjo podatkov. Pri izvedbi 
intervjujev smo uporabili vnaprej pripravljena ključna vprašanja (glej Prilogo 1), kljub temu pa 
se je vrstni red vprašanj in podvprašanj pogosto spreminjal glede na samo naravo ter dinamiko 
pogovora.  
 
Za analizo kvantitativnega dela rezultatov smo pridobljene podatke iz Lestvice delovne 
zavzetosti vnesli v programsko opremo MS Excel in IBM SPSS 22 in pri tem beležili šifro, spol, 
skupino, starost udeležencev ter odgovore na posamezne postavke na Lestvici delovne 
zavzetosti. Izvedli smo dvosmerno analizo variance za mešane načrte. Pri analizi pol-
strukturiranih intervjujev smo sprva opravili transkripcijo intervjujev, nato pa je sledilo 
ponovno poslušanje intervjujev z namenom zagotavljanja natančnosti prepisa podatkov. Pri 
obdelavi samih podatkov smo uporabili osnovni proces kodiranja in kategoriziranja. Odgovore 
udeležencev smo sprva razdrobili na posamezne pomenske kodirne enote, kjer je imela vsaka 
enota analize le eno smiselno informacijo oziroma stališče. Z odprtim kodiranjem besedila smo 
tako označili in identificirali izseke besedila, ki so ponazarjali posamezno temo ter jim pripisali 
ključne besede oz. besedne zveze (kode). Kodiranje je torej metoda, ki nam omogoča 
organiziranje in združevanje podobno kodiranih odgovorov oz. podatkov v širše kategorije na 
podlagi nekaterih značilnosti, ki si jih kodirani podatki delijo (Saldaña, 2013). Nadalje smo si 
pomagali s kategorizacijo in oblikovali kategorije prvega reda, kjer smo kode sistematično 
povezali in združili v glavne teme oz. strukture. Enote smo v kategorije združili na podlagi 
njihovih skupnih lastnosti. V drugem koraku smo z osnim kodiranjem oblikovali še kategorije 
drugega reda, s čimer smo kategorije prvega reda povezali v pomensko nadredne kategorije.   
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Rezultati 
 
Kvalitativna analiza rezultatov 
 
Analiza ugotovitev, pridobljenih na celodnevni delavnici 
 
V tem delu rezultatov bodo na kratko prikazane ugotovitve, dobljene na podlagi 
izpeljane celodnevne delavnice v izbranem proizvodnem podjetju. 
 
1.     Faza odkrivanja 
 
V fazi odkrivanja so udeleženci odkrivali pretekle dosežke in uspehe, na katere so 
ponosni ter ugotavljali, kaj imajo skupnega zgodbe, v katerih so uspeli prepoznati in graditi na 
raznolikosti posameznih članov tima. Poleg tega so odkrivali vizijo prihodnosti oddelka, kaj si 
želijo in kako nameravajo to vizijo uresničiti. Na podlagi ugotovitev lahko zaključimo, da so 
udeleženci najbolj ponosni na uvajanje in izvedbo novih produktov v svojem proizvodnem 
oddelku ter rekordne presežke začrtanih količin produktov. Poleg tega svojo uspešnost vidijo 
tudi v širjenju oddelka, saj so v preteklosti razširili svoje proizvodne linije ter nadgradili 
opremo. Vse navedeno so uspeli doseči zato, ker so bili kot ekipa uigrani, organizirani, predani 
ter pozitivno naravnani. Izpostavili so tudi ustrezno komunikacijo, medsebojno pomoč, 
zaupanje in dopolnjevanje ter prenos znanja med mlajšo in starejšo generacijo. Pri odkrivanju 
vizije prihodnosti oddelka so udeleženci izpostavili, da si želijo dovolj veliko število 
usposobljenih sodelavcev, s katerimi bodo lahko tvorili stalne ekipe, pozitivnega okolja in 
motivacije (nagrad, pohval) ter manj nadurnega dela. To želijo doseči s spremembo urnika dela 
ter bolj odprto komunikacijo z vodstvom. Poleg tega si v prihodnosti želijo tudi, da bi bil tim 
uigran oz. usklajen, da bi bilo delo dobro organizirano ter da bi bilo še več sodelovanja med 
različnimi funkcijami. V fazi odkrivanja smo lahko opazili, da so udeleženci zelo ponosni na 
svoje dosežke, predvsem pa je bilo zanimivo dejstvo, da so vsi udeleženci izpostavljali podobne 
trenutke oz. situacije, v katerih so bili uspešni. Prav tako so navajali podobne želje in zaradi 
usklajenosti potrebovali zelo malo časa za oblikovanje skupne vizije prihodnosti. Že v prvi fazi 
metode se je tako pokazala povezanost med udeleženci in njihov interes za identificiranje 
uspešnih trenutkov v oddelku. 
 
2.     Faza zamisli 
 
V drugi fazi so udeleženci stopili v vlogo vizionarjev ter oblikovali svoje sanje, 
prihodnost oddelka. Udeleženci so izdelali zelo lične in bogate plakate, na katerih so v vseh 
skupinah izstopale podobne vsebine. V prihodnosti želijo udeleženci uravnoteženost med 
poklicnim in privatnim življenjem, saj si želijo imeti možnost preživljati čas s svojo družino ter 
prijatelji. Želijo imeti dovolj časa za dopuste (potovanja in druge izlete) ter rekreacijo v naravi. 
Želijo si, da bi jim delo omogočilo brezskrbno prihodnost in svobodo ter da bi imeli veliko 
veselja do dela. Pri tem si želijo ostati srečni in zdravi, imeti tudi zdravo prehrano in zdravo 
vstopiti v zaključek delovne dobe. Pri svojem delu želijo biti v koraku s časom, imeti pogum in 
samozavest, predvsem pa še nadalje ostati uspešni. Cenili bi odprto medsebojno 
komunikacijo, raznolikost na delovnem mestu in dobre medosebne odnose. Tako kot v fazi 
odkrivanja je bilo tudi v fazi zamisli moč opaziti podobno razmišljanje vseh udeležencev, pri 
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čemer pa je izstopala še večja motiviranost udeležencev za sodelovanje v delavnici. Udeleženci 
so se pri delu v skupinah izjemno potrudili in opazili smisel v tem, kar počno, zaradi česar so 
imeli tudi rezultati visoko uporabno vrednost v nadaljevanju delavnice. Opazili smo tudi, da se 
udeleženci niso osredotočali na pomanjkljivosti, temveč so izhajali iz pozitivnih stvari, ki jih 
njihovo trenutno delovno okolje že omogoča in bi jih želeli ohraniti tudi v prihodnje. 
 
3.     Faza načrtovanja in faza udejanjanja 
 
Zaključni dve fazi sta bili medsebojno zelo prepleteni. Udeleženci so v tem delu 
načrtovali, kako bi bili korak bližje uresničitvi svojih sanj ter kaj konkretno bi znotraj 
posameznega fokusnega področja, ki so ga izluščili iz svojih sanj, želeli spremeniti. Oblikovali 
so tudi akcijski načrt, kjer so definirali konkretne aktivnosti in identificirali, koga bodo vključili, 
kdaj ter kako bodo izpeljali določeno akcijo. Prvo fokusno področje je bila organizacija procesa 
dela, kjer so udeleženci predlagali sestanek s plansko in kadrovsko službo, saj so želeli pridobiti 
več informacij o organizaciji in razporeditvi dela, več-izmenskem delu ter zakonih in aktih, 
vezanih na njihovo delo. Kot naslednji predlog so izpostavili organizacijo team buildingov in 
skupinskih piknikov, na katerih bi bili prisotni vsi sodelavci. Izpostavili so še željo po zelo 
natančno definiranem procesu mentorstva ter boljšem posvetovanju vodij posamezne izmene 
z ekipami glede razporeditve in organizacije dela. Drugo fokusno področje je bilo sodelovanje, 
kjer so udeleženci izpostavili sodelovanje med vsemi sodelavci, predvsem pa usklajenost, 
zaupanje, spoštovanje ter odkritost. Želijo, da se vsak član maksimalno potrudi, zato so 
predlagali skupne pogovore med vodstvom in ostalimi sodelavci. Za boljše sodelovanje so 
izpostavili tudi željo po več sprotnih povratnih informacijah, večji podpori s strani sodelavcev 
izven proizvodnje ter tudi več pohval na skupnih sestankih. Tudi pri tem fokusnem področju 
so udeleženci izpostavili željo po organizaciji piknika za vse zaposlene z namenom krepitve 
timskega dela in odnosov med sodelavci. Tretje fokusno področje pa je bilo osredotočeno na 
vodje, kjer so udeleženci pripravili ideje in predloge za vodstvo. Želijo si, da bi vsi vodje 
posameznih izmen znali prisluhniti, se posvetiti in se osredotočiti na nastali problem. Po 
mnenju udeležencev bi morali biti vodje vešči pri krepitvi motivacije zaposlenih, pri organizaciji 
in planiranju dela ter sodelovanju z zaposlenimi. Konkretni predlogi, ki so jih udeleženci 
predlagali za vodstvo, so se osredotočali na njihove želje po več povratnih informacijah, več 
pomoči vodij pri reševanju težav, več motivacijskih spodbud in tudi različnih nagrad, boljšemu 
pretoku informacij ter pravočasnemu obveščanju oz. hitrejšemu pretoku informacij.  
 
V zadnjih dveh fazah metode so udeleženci potrebovali nekoliko več spodbud s strani 
izvajalcev delavnice, predvsem pri oblikovanju konkretnih akcij in dogovorov, kako se bodo te 
uresničile. Udeleženci so se morali namreč vrniti iz sanjarjenja v realnost, zaradi česar se lahko 
v tovrstnih situacijah včasih pojavi blokada pri ustvarjanju idej. Kljub temu je bilo moč opaziti, 
da so udeleženci ob manjši pomoči pričeli nizati konkretne akcije, skupine pa so se med seboj 
dopolnjevale in oblikovale smiselne zaključke. Kot izvajalci delavnice smo lahko izkusili, da sta 
zadnji dve fazi metode zares najbolj zahtevni za izvedbo, saj mora biti izvajalec izjemno 
pozoren, da udeleženci ne zapadejo v pasivno stanje, v katerem imajo občutek nemoči pri 
spreminjanju delovnega okolja. Na ta način se lahko hitro pričnejo osredotočati na negativne 
plati in pomanjkljivosti, kar lahko privede do neustreznega zaključka osrednjega dela metode 
pozitivnega poizvedovanja. 
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Rezultat zaključka delavnice v raziskavi je bil dogovor, da bodo udeleženci približno 
teden dni po izvedbi delavnice predstavili svoje ugotovitve vodji oddelka, pri čemer smo bili 
kot izvajalci delavnice v pomoč pri pripravi kratke predstavitve oz. povzetka ugotovitev. 
Udeleženci sami pa so torej tisti, ki so nosilci aktivnosti in so odgovorni za njihovo izpeljavo. 
 
Analiza pol-strukturiranih intervjujev 
 
Po izpeljani delavnici smo v času treh tednov z vsemi udeleženci delavnice izvedli pol-
strukturirane intervjuje. V prvem delu izvedbe pol-strukturiranih intervjujev nas je zanimalo, 
kako so udeleženci doživeli izkušnjo celotnega procesa metode pozitivnega poizvedovanja ter 
kaj je bilo zanje v tej izkušnji pozitivnega. Odgovori vseh 13 udeležencev so pokazali, da so bili 
udeleženci delavnice z izvedbo metode in vključenostjo v celotni proces zelo zadovoljni. 
Udeleženci so podajali odgovore, kot so: »odlično«, »mi je bilo všeč«, »super«, »domiselno«, 
»zelo všeč, res zelo«, »zelo dobro« ipd. Poleg tega je nekaj udeležencev (46 %, N = 6) izrazilo 
željo po večkratni vključenosti v tovrsten proces in izvedbo delavnic, trije pa so dodali, da bi 
priporočili vključenost v proces tudi ostalim sodelavcem. Dva udeleženca sta ob opisovanju 
izkušnje sicer izpostavila tudi dvom v izplen procesa: »Bilo je zelo v redu, nisem pa prepričan, 
kako bo naprej.« ter »… Če bodo kakšni rezultati, pa bomo videli.«. Eden izmed njiju je dodal 
še, da je bil pred vstopom v sam proces zelo skeptičen, je imel odpor ter bil brez energije, po 
sodelovanju na osrednjem delu metode pozitivnega poizvedovanja (na celodnevni delavnici) 
pa se je njegovo mnenje spremenilo v pozitivnega. Pri opisovanju izkušnje z vključenostjo v 
proces metode pozitivnega poizvedovanja je sedem udeležencev (54 %) izpostavilo odprtost, 
iskrenost ter sodelovanje, vključenost in slišanost vseh udeležencev, eden izmed njih pa je 
izpostavil tudi prijateljski odnos ter enakovrednost vseh sodelujočih. Slednje so opisali na 
različne načine: »Imeli smo prijateljski odnos, nismo bili en nad drugim, ampak smo bili vsi na 
istem.«, »Vsi so bili vključeni, tudi tisti, ki niso bili na delavnici, so povedali, kaj naj povemo.«, 
»Vsi smo se slišali, … več informacij smo dobili, kako bi si lahko med sabo pomagali, se 
pogovorili.«, »Bili smo zelo odprti.« ipd. Nadalje je eden izmed udeležencev izpostavil, da je 
izkušnjo oz. proces doživel kot zelo spodbuden, saj je proces dal sodelavcem več upanja za 
pozitivne spremembe. Eden izmed udeležencev je tudi dejal, da je izkušnja zanj osebno 
pomenila učenje nečesa novega. 
 
Udeležence smo v okviru prvega sklopa vprašanj povprašali tudi po tem, kaj je bilo 
zanje v celotni izkušnji pozitivnega. Štirje udeleženci (31 %) so odgovorili, da je bilo zanje 
pozitivno vse, saj je bila celotna izkušnja pozitivna. Eden izmed udeležencev je kot pozitivno 
izpostavil osredotočenost na prednosti, eden pa osredotočenost na prihodnost oz. vizijo 
njihovega oddelka. Trije udeleženci (23 %) so kot najbolj pozitivno ovrednotili prisotnost 
mešanih skupin ter s tem raznolikost sodelujočih, eden izmed udeležencev pa je izpostavil sam 
način dela na delavnici. Največ udeležencev (46 %, N = 6) je kot pozitivno izpostavilo odkritost, 
odprtost in iskrenost, kar so ponazorili z naslednjimi odgovori: »Najbolj pozitivno je bilo to, da 
smo lahko povedali, kaj predstavlja težave, bili smo povsem odkriti.«, »Iskrenost vseh ljudi, da 
so povedali, kar si mislijo.«, »… Da smo bili vsi lepo odkriti, da smo lahko povedali, kar smo 
hoteli. Odkrito, iskreno in čim bolj odprto.« ipd. 
 
Drugi sklop vprašanj v pol-strukturiranem intervjuju se je nanašal na učinkovitost 
metode pozitivnega poizvedovanja. Udeležence smo sprva povprašali po njihovem mnenju o 
učinkovitosti izpeljanega osrednjega dela metode, torej o učinkovitosti izvedene delavnice. 
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Udeleženci so svoje mnenje podali na dva načina, in sicer besedno ter številčno z oceno od 1 
do 5, pri čemer je ocena 1 pomenila zelo nizko učinkovitost, ocena 5 pa zelo visoko. 
 
Tabela 2. Pregled podanih številčnih ocen                                                                        
udeležencev o učinkovitosti delavnice 
Ocena Odstotek (N) 
5 46 % (6) 
4 46 % (6) 
3 8 % (1) 
2 0 % (0) 
1 0 % (0) 
 
Večina udeležencev je svoje mnenje o učinkovitosti izpeljane delavnice tudi besedno 
izrazila na podoben način kot prikazujejo ocene v Tabeli 2. Sedem udeležencev (54 %) je 
izpostavilo, da je bila učinkovitost metode visoka, kar so tudi podkrepili s komentarji, kot so 
»Super.«, »V redu.« ipd. Pet udeležencev (38 %) pa je poleg navedenega dodalo tudi, da 
konkretnih rezultatov zaenkrat še ne občutijo popolnoma, a hkrati menijo, da se bo 
učinkovitost pokazala čez čas. En udeleženec (8 %) je zaključil, da že opaža nekaj manjših 
sprememb v svojem oddelku. 
 
Nadalje nas je zanimalo, kako je delavnica pripomogla k spremembam znotraj 
izbranega proizvodnega oddelka. Skoraj vsi udeleženci (92 %, N = 12) so odgovorili, da zaenkrat 
sprememb še ne opažajo in jih tudi ne čutijo. Pri tem so tudi dodali, da je od izvedbe 
osrednjega dela metode, celodnevne delavnice, preteklo premalo časa in da je posledično še 
prezgodaj, da bi lahko začutili spremembe. Le en udeleženec (8 %) je izpostavil, da opaža nekaj 
manjših sprememb, predvsem na področju organizacije dela, natančneje planiranja procesa 
dela. V vnaprej pripravljeni strukturi vprašanj za izvedbo pol-strukturiranih intervjujev (glej 
Prilogo 1) ta se nadalje nahajali dve vprašanji, vezani na pojav razlik v delovanju ter razlik v 
povezanosti znotraj oddelka. Glede na to, da so vsi udeleženci pri vprašanju, kako je delavnica 
pripomogla k spremembam znotraj oddelka, izpostavili, da sprememb zaenkrat še ne čutijo, 
smo omenjeni dve vprašanji izpustili ter se osredotočili na občutke udeležencev o nadaljnji 
uspešnosti procesa metode pozitivnega poizvedovanja. Pred tem smo udeležence povprašali 
tudi, ali menijo, da bi lahko z izvedbo več podobnih delavnic ustvarili spremembe. Večina 
udeležencev (77 %, N = 10) je na zastavljeno vprašanje odgovorila pritrdilno, pri čemer so bili 
njihovi odgovori npr.: »Delavnice se mi zdijo smiselne in bi lahko ustvarile spremembe.«, »Meni 
bi bilo to fino, da bi večkrat imeli in ustvarili kaj takega. Sigurno bi se kaj spremenilo.«, »Ja, 
sigurno bi jih ustvarili. Definitivno.« ipd. Izmed navedenih desetih udeležencev je šest 
udeležencev dodalo, da bi bilo ustvarjanje sprememb še lažje izvedljivo, če bi bilo v delavnice 
vključenih več različnih udeležencev. Pri tem so izpostavili predvsem vključenost vodstva ter 
zaposlenih iz drugih oddelkov, ki so vključeni v proces dela in vplivajo tudi na delo udeležencev 
v raziskavi. Dva udeleženca (15 %) sta bila mnenja, da bi z delavnicami lahko ustvarili 
spremembe, vendar bi bila sama izvedba sprememb odvisna od tega, kako daleč bi segle 
ugotovitve udeležencev na delavnici, le en udeleženec (8 %) pa je bil mnenja, da večjih 
sprememb ne bi bilo, saj bi bile delavnice osredotočene na pozitivne stvari in ne na reševanje 
težav.  
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V drugem sklopu vprašanj smo preučevali še občutek udeležencev o nadaljnji 
uspešnosti procesa metode pozitivnega poizvedovanja. Pri tem smo udeležence prosili za 
njihov pogled oz. mnenje o tem, ali bodo konkretne akcije in predlogi, dogovorjeni na 
delavnici, resnično izpeljani v praksi. Odgovori vseh 13 udeležencev so složno pokazali, da 
udeleženci verjamejo, da bo vsaj nekaj izmed dogovorjenih akcij in predlogov uresničenih ter 
da bo nadaljnja uspešnost procesa visoka. Večina udeležencev (69 %, N = 9) meni, da bodo vsi 
predlogi uresničeni postopoma, korak za korakom, pri čemer tudi razumejo, da je za večje 
spremembe potreben čas, medtem ko so trije udeleženci (23 %) mnenja, da večjih razlik oz. 
sprememb ne bo, bodo pa manjše in postopne spremembe. Glede na to, da so bili predlogi 
vezani na tri različna fokusna področja, so ti udeleženci tudi mnenja, da bodo predlogi 
predvsem na področju sodelovanja hitreje in lažje uresničljivi. Le en udeleženec (8 %) pa je 
pokazal rahel odpor do sprememb, saj ima občutek, da bo tudi v primeru neuresničljivosti 
predlogov stanje v prihodnje enako kakovostno. 
 
Zadnji sklop vprašanj se je nanašal na morebitne izboljšave in spremembe v procesu 
metode pozitivnega poizvedovanja. Udeležence smo sprva povprašali, ali obstaja kaj takšnega, 
kar bi v celotnem procesu metode poizvedovanja spremenili in kaj konkretno to je. Večina 
udeležencev (85 %, N = 11) v celotnem procesu ne bi spremenila ničesar, saj jim je bila izkušnja 
zelo všeč in po njihovem mnenju zelo pozitivna. Dva udeleženca izmed teh sta pri tem dodala, 
da bi si želela čim več takšnih delavnic, saj na ta način pridobijo veliko idej, misli in novih 
spodbud. Preostala dva udeleženca (15 %) pa sta dejala, da bi spremenila le skupino 
udeležencev, pri čemer je eden izpostavil, da bi v celoten proces vključil tudi vodstvo oddelka, 
drugi pa, da bi vključil sodelavce iz ostalih proizvodnih in drugih oddelkov znotraj organizacije, 
saj so v proces dela vključeni različni zaposleni. Meni namreč, da bi na omenjeni način lažje in 
hitreje ugotovili, kako bi še lahko izboljšali sodelovanje med različnimi zaposlenimi, 
vključenimi v proces dela. 
 
Udeležence smo v zaključku prosili še za njihovo mnenje, kje vidijo možnosti izboljšave 
procesa metode pozitivnega poizvedovanja. Ponovno je večina udeležencev (62 %, N = 8) 
odgovorila, da predlogov za izboljšavo metode nimajo, saj so bili s celotnim procesom zelo 
zadovoljni. Preostalih pet udeležencev (38 %) je kot predlog za izboljšavo procesa izpostavilo 
dejstvo, da bi bilo potrebno v proces vključiti tudi druge funkcije, ne le sodelavce iz njihovega 
oddelka. Na ta način bi zagotovili neposreden prenos informacij, s čimer bi se tudi izognili 
napačnemu razumevanju le-teh. Trije izmed navedenih so kot možnost izboljšave dodatno 
navedli še, da si želijo več tovrstnih delavnic in izkušenj, ki bi potekale bolj pogosto. Na ta način 
bi bili tudi neprestano vpeti v proces sprememb, kar bi povzročilo, da bi slednje tudi resnično 
zaživele v praksi. Trije izmed vseh udeležencev (23 %) so v zaključku izpostavili še, da so bili 
podani predlogi, oblikovani na delavnici, odlični in da si želijo ter upajo na njihovo uresničitev 
v praksi. 
 
Kvantitativna analiza rezultatov 
 
V tem delu rezultatov bodo prikazane ugotovitve, dobljene na podlagi merjenja 
delovne zavzetosti z Lestvico delovne zavzetosti. 
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Opisne statistike 
 
Sprva smo izračunali opisne statistike za posamezne podlestvice Lestvice delovne 
zavzetosti ter za skupno mero delovne zavzetosti. Opisne statistike smo izračunali ločeno za 
prvo in drugo meritev, pri čemer poleg povprečnih vrednosti ter standardnih odklonov 
navajamo tudi koeficiente Cronbachovega , s čimer prikazujemo izmerjeno zanesljivost 
posameznih podlestvic in skupne mere delovne zavzetosti. Opisne statistike prikazujemo v 
Tabeli 3. 
 
Tabela 3. Opisne statistike za posamezne podlestvice Lestvice delovne zavzetosti ter za skupno 
mero delovne zavzetosti 
  Skupina     
 NES  PES  KS   
  M SD   M SD   M SD    
1. meritev           
     Vitalnost 5,26 0,95  5,04 0,83  4,60 0,87  0,76 
     Predanost 5,63 1,04  5,18 1,07  4,13 1,27  0,89 
     Vpetost 5,03 0,73  4,38 1,04  3,77 1,24  0,82 
     Skupna mera    
     delovne zavzetosti 
5,29 0,84  4,85 0,86  4,17 0,96  0,92 
2. meritev           
     Vitalnost 5,36 0,99  5,17 0,95  4,50 1,05  0,84 
     Predanost 5,72 1,22  5,52 0,97  4,21 1,24  0,90 
     Vpetost 5,15 1,07  4,83 1,12  4,00 1,11  0,85 
     Skupna mera  
     delovne zavzetosti 
5,39 1,04   5,16 0,91   4,23 1,00   0,94 
Opomba: NES = neposredno eksperimentalna skupina, PES = posredno eksperimentalna skupina in KS 
= kontrolna skupina. 
 
Opazimo lahko, da imajo podlestvice Lestvice delovne zavzetosti in skupna mera 
delovne zavzetosti podobno visoko zanesljivost kot tiste, ugotovljene na splošni populaciji 
(npr. Schaufeli, Taris, van Rhenen, 2008; Zager Kocjan, 2016), zaradi česar lahko zaključimo, 
da so zanesljivosti merjenih lestvic ustrezno visoke. Zaradi majhnega vzorca v raziskavi nismo 
poročali o koeficientih sploščenosti in asimetrije, prav tako nismo testirali normalnosti 
porazdelitve. Koeficienti sploščenosti in asimetrije so zaradi majhnega vzorca nestabilni, testi 
normalnosti pa imajo majhno moč. Dvostopenjski postopek testiranja ima v znanstveni 
literaturi nizko podporo (glej npr. Rochon, Gordon in Keiser, 2012; Wells in Hintze, 2007). 
Wells in Hintze (2007) zato predlagata, da raziskovalec namesto retroaktivnega 
preliminarnega testiranja predpostavke preveri proaktivno. Pri tem si lahko pomaga s 
strokovnim znanjem, ki ga ima raziskovalec o svojem področju in empiričnimi podatki 
predhodnih študij. Pri pregledu predhodnih študij, ki so uporabljale slovensko različico 
vprašalnika UWES, smo ugotovili, da se delovna zavzetost porazdeljuje približno normalno 
(npr. Drašler in Boštjančič, 2015; Zager Kocjan, 2016). Na podlagi predhodnih raziskav tako 
sklepamo, da se delovna zavzetost v populaciji porazdeljuje približno normalno in smo 
upravičeni do uporabe parametričnih testov.  
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Povezanost metode pozitivnega poizvedovanja z delovno zavzetostjo 
 
Izvedli smo dvosmerno analizo variance za mešane načrte (meritev x skupina) s skupno 
mero delovne zavzetosti kot odvisno spremenljivko (glej Tabelo 4). Ponovljen faktor v 
eksperimentalnem načrtu predstavlja meritev (prva in druga meritev), neponovljen faktor pa 
je skupina (NES, PES, KS). Ugotovili smo, da interakcija med skupino in meritvijo ni bila 
statistično pomembna, medtem ko je bila razlika med meritvama in med skupinami statistično 
pomembna (glej Tabelo 4). 
 
Tabela 4. Povzetek analize variance (skupina x čas merjenja) s skupno mero delovne zavzetosti 
kot odvisno spremenljivko 
izvor variabilnosti SS df MS F p 
meritev 0,696 1 0,696 4,39 0,041* 
skupina 24,614 2 12,307 7,80 0,001* 
meritev x skupina 0,385 2 0,193 1,22 0,30 
napaka 8,881 56 0,159     
skupaj  9,962 59    
*p < 0,05 
 
Na Sliki 2 lahko opazimo, da je na našem vzorcu pri vseh skupinah prišlo do povečanja 
skupne mere delovne zavzetosti med prvo in drugo meritvijo. Pri PES je bilo povečanje v 
delovni zavzetosti največje, vendar interakcija ni bila statistično pomembna, zato ne moremo 
zaključiti, da bi bilo na populaciji izboljšanje pri PES ali NES večje od izboljšanja pri KS. 
 
 
 
Slika 2. Prikaz aritmetičnih sredin skupne mere delovne zavzetosti neposredno 
eksperimentalne, posredno eksperimentalne in kontrolne skupine pri prvi in drugi meritvi. 
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Razprava 
 
Glede na dejstvo, da okolje organizacij postaja iz dneva v dan bolj negotovo, nestabilno 
in nepredvidljivo, morajo podjetja, ki želijo zagotoviti svoj obstoj in ostati konkurenčna na trgu 
dela, neprestano uvajati spremembe in se prilagajati na nove razmere (Drobnjaković, 2004). 
Prav zato morajo organizacije tudi razumeti spremembe kot nove priložnosti, čeprav so te 
lahko pogosto zelo tvegane. Pri tem jim je lahko v veliko pomoč metoda pozitivnega 
poizvedovanja, afirmativen pristop, ki spodbuja in olajšuje proces sprememb, da bi na ta način 
vključil in navdihnil različne zaposlene v organizaciji pri odkrivanju ne samo svojih prednosti, 
temveč tudi prednosti drugih (Mehta, 2018). V magistrskem delu smo se osredotočili na 
preučevanje omenjene metode pozitivnega poizvedovanja tako skozi teoretični kot tudi 
praktični vidik. Ker pa je delovna zavzetost ena ključnih determinant, ki spodbujajo visoko 
uspešnost zaposlenih, in je kakovostno orodje, ki pomaga vsaki organizaciji pri pridobivanju 
konkurenčne prednosti pred drugimi (Anitha, 2014), smo želeli v magistrskem delu preko 
uporabe pol-strukturiranih intervjujev ter Lestvice delovne zavzetosti ugotoviti tudi, kakšen je 
vpliv uporabe metode pozitivnega poizvedovanja na delovno zavzetost zaposlenih. 
 
Skozi celoten proces metode pozitivnega poizvedovanja smo lahko opazili 
pripravljenost in angažiranost udeležencev za sodelovanje v procesu. Kot navaja že Cwiklik 
(2006), metoda pozitivnega poizvedovanja pogosto spodbudi kreativno sodelovanje med 
udeleženci, ki pa na drugi strani odpira nove priložnosti za udeležence z vidika razvijanja novih 
idej in zamisli. Skladno z navedenim so bili tudi udeleženci raziskave že v samem začetku in 
kasneje skozi celotne štiri faze procesa izjemno kreativni, pri čemer so oblikovali tri fokusna 
področja in se dogovorili za aktivnosti, ki jih želijo izpeljati po izvedeni delavnici. Pri tem so 
potrebovali le malo spodbude s strani izvajalcev delavnice. Poglavitni cilj magistrskega dela je 
bil tako podrobneje preučiti uporabo metode pozitivnega poizvedovanja v praksi in pridobiti 
vpogled v celotno izkušnjo udeležencev. Kot navajata S. Donnan in Shaked (2010), nam lahko 
uspešnost metode pozitivnega poizvedovanja pokažejo že zgodnji kazalniki, kot so upanje, 
energičnost, zavzetost ter odgovornost zaposlenih za njihova dejanja. Navedene kazalnike je 
nekoliko težje izmeriti, jih je pa mogoče občutiti, opaziti oz. zaobjeti skozi anekdotske zgodbe 
udeležencev, ki so bili vključeni v proces metode pozitivnega poizvedovanja. Ravno zaradi 
slednjega smo se v magistrskem delu odločili za uporabo pol-strukturiranih intervjujev, s 
katerimi smo pridobili vpogled v izkušnje in mnenja udeležencev, ki so bili vključeni v proces 
metode pozitivnega poizvedovanja. Na podlagi rezultatov, dobljenih z uporabo induktivnega 
pristopa, tako zaključujemo, da je bila metoda pozitivnega poizvedovanja na našem vzorcu 
zaznana kot proces, s katerim so bili vsi udeleženci zelo zadovoljni in je bil za večino 
udeležencev pozitivna izkušnja. Stellnberger (2010) v svojem magistrskem delu navaja, da so 
udeleženci v metodi pozitivnega poizvedovanja za opis izkušnje uporabljali besede, kot so 
»odlično«, »zanimivo«, »motivacijsko«, »super«, kar je skladno tudi z opisom izkušnje 
udeležencev v naši raziskavi. Poleg tega so skladno z ugotovitvami številnih avtorjev (npr. 
Donnan in Shaked, 2010) tudi udeleženci v izvedeni raziskavi poročali o tem, da je proces pri 
udeleženih spodbudil več upanja za pozitivne spremembe, hkrati pa so vsi udeleženci, z izjemo 
enega, v celoten proces vstopili zelo energično in z zanimanjem. Kljub temu da je večina 
udeležencev izpostavila, da sprememb zaenkrat še ne opaža in jih ne občuti, so bili vsi 
udeleženci mnenja, da je od izvedbe osrednjega dela metode, celodnevne delavnice, preteklo 
premalo časa, da bi bili zmožni občutiti spremembe. Slednje je moč razložiti z ugotovitvami 
več avtorjev (npr. Stellnberger, 2010), ki navajajo, da lahko čas evalvacije vpliva na ugotovitve 
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o učinkovitosti procesa in priporočajo večkratno merjenje uspešnosti metode v več različnih 
časovnih intervalih vse do minimalno dveh let od izvedbe osrednjega dela metode. Vsi 
udeleženci v naši raziskavi so poleg tega menili, da bo vsaj nekaj izmed dogovorjenih akcij in 
predlogov na delavnici uresničenih ter da bo nadaljnja uspešnost procesa visoka, kar podpira 
tudi ugotovitve avtorja Moreja (2011), ki trdi, da metoda pozitivnega poizvedovanja ustvari 
pozitivno vzdušje za spremembe znotraj organizacije in zaposlene opolnomoči z optimističnim 
pogledom v prihodnost organizacije. Na podlagi navedenega lahko zaključimo, da je metoda 
pozitivnega poizvedovanja na našem vzorcu dosegla svoj namen, saj so udeleženci zaznali 
metodo kot pozitivno in spodbudno orodje za vpeljavo sprememb v prihodnosti.  
 
Poleg navedenega so udeleženci v procesu metode pozitivnega poizvedovanja poročali 
tudi o odprtosti, iskrenosti ter sodelovanju tekom procesa, predvsem pa o slišanosti vseh 
udeležencev. Slednje je bilo zanje izjemnega pomena, saj so udeleženci le na ta način lahko 
izoblikovali konkretne predloge za izboljšave in bili odprti do idej vsakega izmed udeležencev. 
Dobljene ugotovitve so skladne z avtorji B. Sharma idr. (2015), ki prav tako navajajo, da so 
udeleženci v njihovi raziskavi po vključitvi v proces metode pozitivnega poizvedovanja poročali 
o izboljšanju odnosov in vedenj znotraj tima, predvsem z vidika pogostejšega druženja, 
pogovora ter diskutiranja idej. Posluževali so se tudi boljše delitve dela in definiranja 
odgovornosti, bolje pa so tudi razumeli in spoštovali vloge drugih. Ob uporabi metode se 
moramo kot izvajalci metode zavedati, da se proces sprememb prične že s samo izpeljavo 
intervjujev med udeleženci procesa, v katerih udeleženci razmišljajo o svojih pozitivnih 
izkušnjah in odkrivajo svoje lastne sposobnosti za ustvarjanje sprememb. Za nekatere 
udeležence je lahko tako metoda pozitivnega poizvedovanja prva izkušnja, v kateri 
posameznik razvije vpogled v svoje edinstvene prispevke znotraj organizacije, kar lahko ima 
močan učinek za delovanje v organizaciji tudi v prihodnje (Acosta in Douthwaite, 2005). Prav 
to so izpostavili tudi nekateri izmed udeležencev v raziskavi magistrskega dela, kjer je 46 % 
udeležencev dejalo, da bi želeli biti večkrat vključeni v proces metode pozitivnega 
poizvedovanja oz. delavnic, nekaj pa jih je dodalo tudi, da bi vključenost v proces priporočili 
še ostalim sodelavcem. Slednje je skladno z ugotovitvami avtorja Stellnbergerja (2010), ki 
izpostavlja, da je pri uporabi metode pozitivnega poizvedovanja ključno, da se organizacije 
osredotočijo na čas po izvedbi osrednjega dela metode. V tem času je namreč energija in 
zavzetost za dogovorjene aktivnosti na delavnici najvišja, spremembe pa najbolj dosegljive. 
Pomembno je, da so v proces vključeni tudi tisti zaposleni, ki niso bili udeleženi na delavnici, 
saj je na ta način širitev filozofije metode pozitivnega poizvedovanja v procese organizacije 
veliko uspešnejša.  
 
Pri preučevanju metode pozitivnega poizvedovanja nas je zanimala tudi njena 
uspešnost oz. učinkovitost. Večina dokazov o učinkovitosti metode pozitivnega poizvedovanja 
kot strategije za organizacijske spremembe izhaja predvsem iz več študij primerov (Salyers, 
Firmin, Gearhart, Avery in Frankel, 2015), kljub temu pa avtorice K. Kotellos, S. Rockey in B. 
Tahmassebi (2005) opažajo, da številni avtorji vse pogosteje vključujejo metodo pozitivnega 
poizvedovanja v kontekst organizacij, zelo malo pa je raziskav, ki bi se osredotočale na 
ocenjevanje učinkovitosti same metode. V svojem članku so tako avtorice preko intervjujev s 
posamezniki, ki so bili vključeni v proces metode pozitivnega poizvedovanja, ocenile uspešnost 
metode. Ključne ugotovitve, izhajajoče iz omenjene študije, ponazarjajo, da je metoda 
pozitivnega poizvedovanja orodje, ki spodbuja posameznike in celotno organizacijo k 
doseganju njihovih najvišjih potencialov, ovrednotenje uspešnosti metode pa lahko 
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posameznikom pomaga priti do ugotovitve, kdaj so dosegli svoje sanje in zamisli. Podobno je 
tudi večina (12) udeležencev v raziskavi magistrskega dela ocenila metodo kot visoko oz. zelo 
visoko učinkovito, le en udeleženec pa je učinkovitost metode ocenil kot srednje učinkovito. 
Večina udeležencev v raziskavi je poleg tega mnenja, da bi z več podobnimi delavnicami lahko 
ustvari spremembe znotraj oddelka, kar nakazuje na motiviranost udeležencev za vključitev v 
tovrsten proces in tudi željo po izpeljavi dogovorjenih aktivnosti. Slednje je skladno z 
ugotovitvami avtorja Blenka (2017), ki v svojem delu zaključuje, da so udeleženci v raziskavi 
pokazali dolgoročni interes za podpiranje priložnosti, odkritih skozi proces metode pozitivnega 
poizvedovanja. Avtor navaja tudi, da je analiza intervjujev pokazala, da je metoda spodbudila 
in ustvarila skupno vizijo udeležencev, kar je moč opaziti tudi v naši raziskavi. Udeleženci so 
namreč skozi osrednji del metode izluščili tri fokusna področja ter na ta način izoblikovali 
skupno vizijo, ki jo želijo uresničiti znotraj oddelka. Bushe in Kassam (2005) pri tem tudi 
izpostavljata, da je verjetnost, da se bodo organizacijske spremembe izpeljale, veliko večja, 
kadar se proces osredotoča na spreminjanje načina razmišljanja posameznikov in ne na 
njihova dejanja. Skladno s teorijo smo se tako v izvedeni raziskavi v osrednjem delu procesa 
metode pozitivnega poizvedovanja osredotočili na postavljanje pravil, ki so spodbujala 
odprtost, razumevanje predlogov in idej drug drugega ter medsebojno spoštovanje. Slednje je 
udeležencem omogočilo, da so spremenili svoj način razmišljanja in na dogodke pogledali z 
drugačnega zornega kota. Pomembna je bila torej usmeritev na način razmišljanja 
udeležencev in ne na dejanja, ki se jih zaposleni običajno poslužujejo na delovnem mestu. 
 
Kot navedeno lahko ob pregledu literature zasledimo izjemno veliko število raziskav o 
samem procesu in izvedbi metode pozitivnega poizvedovanja, kljub temu pa obstaja zelo malo 
raziskav, ki se osredotočajo na rezultate in učinkovitost metode skozi čas (Messerschmidt, 
2008). Strokovnjaki na področju uporabe metode pozitivnega poizvedovanja namreč 
zagovarjajo dejstvo, da učinkovitost metode ne more biti izmerjena na objektiven način, saj 
naj bi šlo v osnovi za kvalitativno povsem drugačno metodo. Številni avtorji (npr. 
Messerschmidt, 2008) kljub zapisanemu izpostavljajo pomembnost merjenja učinkovitosti 
metode, pri čemer naj bi dobra analiza vključevala tako kvalitativne kot kvantitativne mere, 
odvisno od vsebine in namena metode. Ravno zaradi slednjega smo v magistrsko delo vključili 
tudi uporabo Lestvice delovne zavzetosti in na ta način poskusili čim bolj objektivno izmeriti 
učinkovitost metode pozitivnega poizvedovanja. Na podlagi dosedanjih raziskav (npr. Cwiklik, 
2006) smo oblikovali dve hipotezi, kjer smo predvidevali, da bodo udeleženci v neposredno 
eksperimentalni skupini pri drugi meritvi kazali višjo delovno zavzetost kot pri prvi meritvi v 
primerjavi z udeleženci v kontrolni skupini. Prav tako smo predpostavili, da bodo udeleženci v 
posredno eksperimentalni skupini pri drugi meritvi delovne zavzetosti kazali višjo delovno 
zavzetost kot pri prvi meritvi v primerjavi z udeleženci v kontrolni skupini. Rezultati, dobljeni z 
uporabo Lestvice delovne zavzetosti, niso pokazali statistično pomembnih razlik v interakciji 
med skupino in meritvijo, zaradi česar postavljenih hipotez v naši raziskavi ne moremo 
potrditi. Kljub temu da smo odkrili učinek meritve, saj je na našem vzorcu pri vseh skupinah 
prišlo do povečanja skupne mere delovne zavzetosti med prvo in drugo meritvijo, ne moremo 
z gotovostjo trditi, da bi bilo na populaciji izboljšanje pri neposredno ali posredno 
eksperimentalni skupini večje od izboljšanja pri kontrolni skupini. Čeprav s statističnimi testi 
nismo uspeli potrditi hipotez, pa smo na našem vzorcu vseeno ugotovili, da so udeleženci, ki 
so bili vključeni v proces metode pozitivnega poizvedovanja, kazali nekoliko višjo delovno 
zavzetost pri drugi meritvi kot pri prvi meritvi v primerjavi s kontrolno skupino, kjer so bile 
razlike med meritvama minimalne. Tako se nakazuje pozitivna povezanost med metodo 
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pozitivnega poizvedovanja in delovno zavzetostjo zaposlenih, vendar smo v magistrski nalogi 
slabše ocenili učinkovitost metode in bi potrebovali večji vzorec, da bi imeli statistični testi 
dovolj veliko moč za potrditev hipoteze. Poleg tega je bilo pri posredno eksperimentalni 
skupini povečanje v delovni zavzetosti največje, s čimer bi se lahko nakazovale tendence k 
temu, da so udeleženci, ki so bili vključeni v proces metode pozitivnega poizvedovanja, 
spodbudili ostale zaposlene v oddelku k višji delovni zavzetosti. Ključni vpliv na dvig delovne 
zavzetosti pri vseh skupinah bi lahko imelo tudi obdobje, v katerem je bila izvedena druga 
meritev, saj je bila ta izpeljana v času dopustov. Slednje pomeni, da bi lahko odsotnost 
nekaterih zaposlenih med prvo in drugo meritvijo in s tem počitek ter sprememba okolja 
vplivala na dvig njihove delovne zavzetosti. Poleg tega bi lahko na podlagi ugotovitev številnih 
avtorjev (npr. Keers, 2007; Wright in Baker, 2005), ki v raziskavi opisujejo proces merjenja 
zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih v roku enega do dveh let po vpeljavi metode pozitivnega 
poizvedovanja, slednje tudi na našem vzorcu pomenilo, da bi bilo potrebno delovno zavzetost 
preučevati v daljšem časovnem obdobju. Tudi sami udeleženci so tekom intervjujev izpostavili, 
da zaenkrat še ne občutijo sprememb znotraj njihovega oddelka, kar bi lahko pomenilo, da 
bodo spremembe zaznali šele po preteku nekaj mesecev ali let. To pa bi lahko vplivalo tudi na 
dvig njihove delovne zavzetosti ter delovne zavzetosti ostalih zaposlenih v oddelku, zaradi 
česar bi bilo potrebno v raziskavo vključiti večji časovni razpon med prvo in drugo meritvijo. 
Kljub nesprejetju postavljenih hipotez ne moremo sklepati, da metoda pozitivnega 
poizvedovanja ni učinkovit proces, saj lahko na podlagi neposredne izkušnje udeležencev, ki 
so bili vključeni v izpeljavo metode pozitivnega poizvedovanja, zaključimo, da je bila izkušnja 
zanje zelo pozitivna in dobrodošla, pri tem pa so izpostavili tudi željo po večkratni vključenosti 
v tovrsten proces. Poleg tega lahko metoda pozitivnega poizvedovanja pomembno vpliva na 
nekatere druge psihološke koncepte (npr. zadovoljstvo zaposlenih, kohezivnost, sodelovanje 
med zaposlenimi, izboljšanje odnosov znotraj skupine, znižanje absentizma ipd.), katerih v 
raziskavi nismo preučevali. 
 
Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskovanje 
 
Na podlagi rezultatov raziskave lahko opazimo, da večina udeležencev ni izpostavila 
posebnih predlogov za izboljšave in spremembe v procesu metode pozitivnega poizvedovanja, 
saj je bila zanje izkušnja zelo pozitivna. Kljub številnim pomembnim ugotovitvam, ki jih tako 
prinaša raziskava, pa lahko kot omejitev raziskave izpostavimo osredotočenost metode zgolj 
na pozitivne vidike in močne plati organizacije, saj lahko udeleženci na ta način spregledajo 
težave znotraj organizacije, ki jo preučujemo. Kot navajata avtorja Dematteo in Reeves (2010), 
se je tudi na našem vzorcu pokazal dvom dveh udeležencev v uspešnost celotnega procesa v 
prihodnosti, predvsem z vidika pomislekov, kako se bo uporaba pristopa dolgoročno razširila 
znotraj organizacije. Zaradi navedenega bi bilo smiselno izvesti longitudinalno raziskavo, ki bi 
nam omogočala ugotoviti uspešnost procesa na dolgi rok. Prav tako bi bilo smiselno izvesti 
ponovno merjenje delovne zavzetosti v daljšem časovnem obdobju po uporabi metode 
pozitivnega poizvedovanja in na ta način ugotoviti dolgoročni vpliv procesa. Kot navaja 
Stellnberger (2010), čas evalvacije metode namreč vpliva na ugotovitve o učinkovitosti 
procesa (npr. vrednotenje učinkovitosti metode, ki se izvede kmalu po osrednjem delu metode 
– v roku šestih mesecev – bi lahko bilo pristransko zaradi izjemno pozitivnih občutkov, ki jih 
udeleženci občutijo še nekaj časa po izvedeni delavnici). Za nadaljnje študije priporočamo 
zbiranje podatkov v več različnih časovnih obdobjih (npr. pred izvedbo osrednjega dela, tik po 
izvedbi in dve leti po izvedbi), kar bi omogočilo odkrivanje, kako se je organizacija spreminjala 
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v roku dveh let ali več. Nenazadnje poglavitno omejitev raziskave predstavlja tudi velikost 
vzorca, saj je bilo v proces metode pozitivnega poizvedovanja neposredno vključenih le 13 
udeležencev, kar ima vpliv zlasti na rezultate kvantitativnega dela raziskave. Poleg tega so bili 
v proces vključeni udeleženci le iz enega oddelka, zaradi česar je lahko po navajanju avtorjev 
Crick in Crick (2016) študija zelo kontekstualno specifična, kar tudi onemogoča posploševanje 
rezultatov med različnimi oddelki znotraj organizacije. Smiselno bi bilo izvesti več celodnevnih 
delavnic, pri čemer pa bi bilo na drugi strani potrebno upoštevati dinamiko znotraj skupin, ki 
bi bila lahko zaradi raznolikosti posameznikov v vsaki skupini bistveno drugačna.  
 
Zaradi zelo redke uporabe metode pozitivnega poizvedovanja v praksi, zlasti v Sloveniji, 
obstaja za raziskovanje tega področja še veliko priložnosti. Eno izmed pomembnejših možnosti 
za raziskovanje je tako tudi preučevanje učinkovitosti metode. K še bolj podrobnemu 
razumevanju mehanizmov v ozadju metode pozitivnega poizvedovanja bi prispevale nadaljnje 
raziskave, ki bi se osredotočale na merjenje dolgoročne uspešnosti metode, tako na 
kvantitativen kot kvalitativen način. Kot v svojem magistrskem delu ugotavlja Stellnberger 
(2010), so aktivnosti, ki se dogajajo po osrednjem delu metode pozitivnega poizvedovanja, 
vsaj tako pomembne kot osrednji del procesa. Izmed treh organizacij, ki jih je avtor vključil v 
svojo raziskavo, sta dve podcenjevali pomen aktivnosti, ki bi jih bilo potrebno izpeljati po 
osrednjem delu procesa, kar je imelo za posledico neuspešnost vpeljave metode pozitivnega 
poizvedovanja v njihove organizacijske procese ter neizkoriščenje vseh prednosti, ki jih 
metoda prinaša. Podrobnejšo analizo procesa metode pozitivnega poizvedovanja bi 
omogočila tudi primerjava delovanja organizacij, ki so vključene v proces, z delovanjem 
organizacij, ki se uporabe metode ne poslužujejo. Kot v svoji raziskavi ugotavljajo že avtorji K. 
Knibbs idr. (2010), priporočamo uporabo metode pozitivnega poizvedovanja ter njeno 
ovrednotenje tudi v drugih okoljih oz. proizvodnih podjetjih, s čimer bi lahko nadalje raziskali 
vlogo procesa pri razvoju optimalne proizvodne prakse. Poleg tega bi lahko, skladno z 
ugotovitvami avtorja Davisa (2018), ki izpostavlja vključitev vseh zaposlenih v proces metode 
pozitivnega poizvedovanja, pri nadaljnji uporabi metode v sam proces vključili zaposlene na 
različnih delovnih mestih, ključno pa bi bilo preveriti tudi vpliv vključitve vodstva v osrednji del 
procesa, torej na celodnevno delavnico. Slednje je izpostavilo tudi šest udeležencev v izpeljani 
raziskavi, ki so izpostavili, da bi bile spremembe uresničljive, v kolikor bi bilo v proces 
vključenih več zaposlenih iz različnih oddelkov. Kljub možni pristranskosti metode pri 
posploševanju zaključkov ima pristop visoko dodano vrednost, saj ponuja udeležencem 
drugačno perspektivno pri reševanju težav. Poleg tega nam poudarek na iskanju rešitev, in ne 
osredotočanju na težave ter vrzeli, omogoča opredeliti pozitivne lastnosti organizacij, ki 
podpirajo vsakodnevno delovanje vseh zaposlenih v organizaciji. 
 
Praktična vrednost raziskave 
 
Pričujoče magistrsko delo predstavlja eno izmed prvih raziskav metode pozitivnega 
poizvedovanja v slovenskem prostoru. Kljub predstavljenim omejitvam raziskave in 
morebitnim izboljšavam ugotovitve v magistrskem delu prispevajo k širšemu in bolj 
poglobljenemu razumevanju celotnega procesa tako, s teoretičnega vidika kot tudi z vidika 
praktične uporabnosti metode pozitivnega poizvedovanja. Glede na dejstvo, da metoda v 
organizacijskem svetu postaja vse širše uporabljeno orodje, je raziskava v pomoč pri 
temeljitemu razumevanju posameznih korakov metode in opozarja na podrobnosti, na katere 
morajo biti izvajalci metode zelo pozorni. Izsledki magistrskega dela kažejo tudi na pomembno 
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ugotovitev, da si večina udeležencev, ki so bili vključeni v proces metode pozitivnega 
poizvedovanja, želi in priporoča udeležbo na delavnicah tudi ostalim zaposlenim. Slednje je za 
organizacijske psihologe pokazatelj, da lahko kakovostna izvedba delavnic dolgoročno vpliva 
na zaposlene v organizaciji in da potreba po izpeljavi le-teh narašča. Vsekakor pa je pri tem 
ključno zavedanje, da je za izvedbo uspešne delavnice potreben čas in osredotočenje zlasti na 
zasnovo in pripravo celotnega koncepta metode.  
 
Nenazadnje raziskava odkriva tudi učinkovitost metode pozitivnega poizvedovanja ter 
povezanost metode z delovno zavzetostjo zaposlenih. Čeprav nismo uspeli potrditi 
postavljenih hipotez, bi se lahko ob vključitvi večjega vzorca pokazal pozitiven vpliv metode. 
Slednja bi tako lahko bila uporabljena kot eno izmed orodij pri raziskovanju delovne zavzetosti 
zaposlenih, ki pa je v sodobnem svetu vse bolj pogosto preučevan psihološki koncept. S 
praktičnega vidika so organizacijskim psihologom tako odprte številne možnosti za uporabo 
metode pozitivnega poizvedovanja, s katero lahko zaposlene v organizaciji spodbudijo k 
razmišljanju o spremembah z vidika pozitivnih lastnih plati in hkrati močnih področij 
organizacije.  
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Zaključki 
 
Največji izziv, s katerim se organizacije dandanes srečujejo, je potreba po hitrem 
prilagajanju na spreminjajoči se poslovni svet. Zaposleni v organizacijah si želijo razmišljati o 
svoji prihodnosti, si oblikovati vizijo in si zagotoviti varnost preživetja v svetu sprememb. 
Najuspešnejše organizacije v prihodnosti bodo tako tiste, ki se bodo uspele najhitreje 
prilagoditi, se naučiti in sprejemati dinamične zahteve okolja. Pri tem je lahko v veliko pomoč 
prav metoda pozitivnega poizvedovanja, ki zagovarja spremembo načina življenja v 
organizaciji in deluje v smeri oblikovanja skupne vizije prihodnosti. 
 
Namen magistrskega dela je bilo temeljito predstaviti teoretično ozadje metode 
pozitivnega poizvedovanja ter ugotoviti, kako uporaba metode v konkretni situaciji vpliva na 
delovno zavzetost zaposlenih. Poleg tega smo z izvedeno raziskavo želeli prispevati k razširitvi 
zavedanja o metodi ter njeni uporabi v organizacijah. Rezultati kažejo, da je metoda po mnenju 
udeležencev visoko učinkovita in z uporabo pristopa, ki se osredotoča na odkrivanje pozitivnih 
ter močnih plati organizacije, doseže svoj namen ter spodbuja zaposlene k premiku v 
trenutnem razmišljanju. Ena izmed ključnih ugotovitev raziskave je tako dejstvo, da z uporabo 
metode spodbudimo zaposlene k ozaveščanju lastnih prednosti in pozitivnih stvari v 
organizaciji. Slednje spoznanje je še posebej pomembno v Sloveniji, saj smo pogosto nagnjeni 
k iskanju napak in pomanjkljivosti, jim posvečamo veliko pozornosti in na ta način težje 
napredujemo. Pri osredotočenju na pozitivne stvari pa lahko posameznik gradi na prednostih 
in preusmeri pozornost na dogodke, na katere ima sam vpliv. Kljub poročanju udeležencev v 
raziskavi, da spremembe v roku enega meseca po izvedeni metodi še niso opazne in jih še ne 
občutijo, je metoda spodbudila zaposlene k sodelovanju ter iskanju novih rešitev in pozitivnih 
plati organizacije, zaradi česar so zaposleni prepričani, da se bodo tudi spremembe znotraj 
oddelka postopoma uresničile. Metoda je tako uporabna kot eno izmed orodij v organizacijah, 
ki se soočijo s spremembami, hkrati pa je lahko v pomoč pri raziskovanju različnih psiholoških 
konceptov, vezanih na delovanje zaposlenih v organizaciji in znotraj timov. Spoznanja, 
izpeljana iz magistrskega dela, so široko uporabna znotraj psihologije kot tudi izven meja 
omenjene vede, saj lahko metodo uporabljajo usposobljeni strokovnjaki na različnih 
področjih. 
 
Kot že omenjeno, bi bilo potrebno prihodnje raziskave izvesti na večjem in bolj 
reprezentativnem vzorcu, pri čemer bi bilo smiselno v vzorec vključiti tudi zaposlene iz 
različnih oddelkov. V kolikor želimo pridobiti širšo sliko o delovanju celotne organizacije, bi 
nam slednje lahko omogočilo posploševanje rezultatov med različnimi oddelki znotraj 
organizacije. Poleg tega bi bilo smiselno preučiti vpliv metode na ostale psihološke koncepte 
(npr. zadovoljstvo zaposlenih, povezanost, sodelovanje) ter izvesti primerjavo med 
organizacijami, ki se poslužujejo uporabe metode in organizacijami, ki omenjenega procesa ne 
poznajo. Zanimiva bi bila tudi primerjava organizacij, ki imajo v svoje procese že vpeljano 
metodo pozitivnega poizvedovanja in organizacij, ki v procese vključujejo drugačne pristope 
(npr. metodo, ki temelji na reševanju problemov). Tovrstne študije bi nam namreč omogočile 
možnost oblikovanja smernic za uporabo metode pozitivnega poizvedovanja in še bolj 
poglobljeno razumevanje, v katerih situacijah in na kakšen način je omenjena metoda najbolj 
učinkovita.  
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Priloge 
 
Priloga 1: Ključna vprašanja pri izvedbi pol-strukturiranih intervjujev 
 
1. področje: Izkušnja 
 
• Prosim, opišite svojo izkušnjo o celotnem procesu metode pozitivnega poizvedovanja.  
• Kaj je bilo v celotni izkušnji pozitivnega? 
 
2. področje: Učinkovitost  
 
• Kakšna je bila po vašem mnenju učinkovitost izpeljane delavnice? Prosim, opišite sprva 
besedno, nato pa tudi številčno (od 1 do 5, pri čemer ocena 1 pomeni zelo nizko 
učinkovitost, ocena 5 pa zelo visoko). 
• Kako je delavnica pripomogla k spremembam znotraj vašega oddelka? 
• Menite, da bi lahko z izvedbo več podobnih delavnic ustvarili spremembe? 
• Ali opažate kakšne razlike v delovanju znotraj vašega oddelka? Kaj konkretno je drugače? 
• Ali opažate kakšne razlike v povezanosti znotraj vašega oddelka? Kaj konkretno je 
drugače? 
• Kakšen je vaš občutek o nadaljnji uspešnosti procesa? So bile oz. menite, da bodo 
konkretne akcije, dogovorjene na delavnici, izpeljane? 
 
3. področje: Izboljšave in spremembe 
 
• Obstaja kaj takšnega, kar bi v celotnem procesu metode pozitivnega poizvedovanja 
spremenili? Kaj konkretno? 
• Kje vidite možnost izboljšave procesa metode pozitivnega poizvedovanja? 
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Izjava o avtorstvu in tehnični brezhibnosti dela, etični ustreznosti izvedene 
magistrske raziskave in konfliktu interesov  
 
Podpisana Katja Habuš, avtorica magistrskega dela z naslovom Vpliv uporabe metode 
pozitivnega poizvedovanja na delovno zavzetost zaposlenih, izjavljam, da je magistrsko delo v 
celoti rezultat samostojnega dela ter so uporabljeni viri in literatura navedeni v skladu s 
strokovnimi standardi ter veljavno zakonodajo. Raziskava, izvedena v okviru magistrskega 
dela, je bila etično nesporna in izvedena v skladu s Kodeksom poklicne etike psihologov 
Slovenije. Prevzemam odgovornost za tehnično in jezikovno brezhibnost magistrskega dela in 
izjavljam, da pri pripravi dela ni prišlo do konflikta interesov.  
 
Ljubljana, 27. avgust 2019          Katja Habuš 
 
